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RESUMO

A industria farmacéutica sobrevive praticamente de descobertas na area
médica, resultantes de seus departamentos de Pesquisa €
Desenvolvimento. A indUstria farmacéutica nacional sofreu um
movimento de desnacionalizacdo nas décadas passadas, 0 que levou a
um déficit comercial na ordem de US$ 5,5 bilndes em 2007. E objetivo
do governo federal reverter esse quadro, e por isso a area foi
considerada programa mobilizador em &rea estratégica na Politica de
Desenvolvimento Produtivo. Este trabalho analisa a aplicacdo de uma
metodologia de gestdo da inovacdo em uma industria farmacéutica
nacional, através de um estudo de caso, com o objetivo de verificar se a
gestdo da inovagdo pode ser otimizada a fim de torna-la vidvel as
demandas sociais e a0 mesmo tempo uma vantagem competitiva para a
industria farmacéutica nacional. Apresenta a metodologia NUGIN de
gestdo integrada da inovagdo e analisa sua aplicacdo no Laborat6rio
Farmacéutico Elofar Ltda., descrevendo cada etapa de sua implantagéo,
as dificuldades encontradas, os avangos alcancados, e sugere sua
aplicagdo em outras industrias, a fim de se obter algum tipo de
generalizagdo futura.

Palavras-chave: Gestdo da Inovacao. Industria Farmacéutica. NUGIN.






ABSTRACT

The pharmaceutical industry survives from virtually findings in the
medical field, resulting from its Research and Development
departments. The national pharmaceutical industry suffered a divestment
movement in the past decades, leading to a trade deficit of US$ 5.5
billion in 2007. It is the purpose of the federal government reverses this
situation, so the area was considered a strategic area in mobilizing
program in Productive Development Policy. This paper examines the
application of a methodology for managing innovation in a national
pharmaceutical industry, through a case study, in order to verify if
innovation management can be optimized in order to make it viable to
social demands and at the same time a competitive advantage for the
national pharmaceutical industry. It presents the NUGIN methodology
of integrated innovation and examines their application in the Elofar
Pharmaceutical Laboratory Ltd, describing each step of its
implementation, the difficulties encountered, progress made and
suggests its application in other industries, in order to get some kind of
future generalization.

Keywords: Innovation Management. Pharmaceutical Industry. NUGIN
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1 INTRODUCAO

De acordo com Gerez (1993) a industria farmacéutica mundial nasceu
no inicio do século XIX, nas boticas, onde artesanalmente fabricavam-se
extratos de origem animal e vegetal de duvidoso valor terapéutico.
Apesar disso, 0 comércio era bastante desenvolvido, sendo que algumas
das distribuidoras a época figuram hoje como as maiores industrias
farmacéuticas mundiais. Sobre essa questdo, o autor afirma que

antes mesmo que surgissem medicamentos de fato
eficazes, o negodcio farmacéutico ja se baseava
numa rede relativamente complexa de fabricantes
e distribuidores que comercializavam ndo
produtos, mas promessas de cura. Em outras
palavras, a indlstria farmacéutica nasceu antes
dos medicamentos.

Nos anos 50, a industria farmacéutica chegou a marca de 90 novas
moléculas por ano, estando assim configurado o ciclo de crescimento
desta classe de industria, como:

Pesquisa e

desenvolvimento de Monopélio
novos produtos J
: Lucro
extraordinario

Figura 1 — Ciclo de crescimento da indUstria farmacéutica
Fonte: Gerez (1993)

Este movimento levaria a oligopolizacdo do mercado. Cerca de 20
empresas multinacionais correspondiam a 50% do mercado global
farmacéutico, que era estimado em US$ 10 bilhGes.
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Cruz (1988) mostra 0 movimento de desnacionalizacdo da inddstria
farmacéutica nacional, através de uma lista das aquisi¢cdes de indUstrias
farmacéuticas nacionais por multinacionais, dos anos de 1936 a 1983.
Estima-se que, em 1988 (ano do artigo), 80 a 85% do mercado
farmacéutico estivesse em controle de multinacionais, que ndo investiam
em pesquisa no pais, apenas traziam a tecnologia ja desenvolvida,
criando assim um desestimulo para os jovens pesquisadores que nédo
tinham onde atuar.

Destaca-se na histdria no mercado farmacéutico nacional a criagdo da
politica de medicamentos genéricos, que teve como primeiro marco a
Lei 9.787, de 10 de fevereiro de 1999 (Lei dos Genéricos). De acordo
com a Pré-Genéricos', em 10 anos de presenca no mercado brasileiro
(1999-2009), a industria de genéricos serviu também para o0
fortalecimento da indastria farmacéutica brasileira. Hoje, entre as 6
maiores empresas farmacéuticas 4 sdo brasileiras. Sdo empresas que
apresentam crescimento acelerado e as 4 produzem genéricos.

Em 2008 o governo brasileiro lancou a Politica de Desenvolvimento
Produtivo, com o objetivo de criar politicas publicas para consolidar a
confianga na capacidade de crescer e que promovam a competitividade
de longo prazo da economia brasileira’.

O Complexo Industrial da Sadde (CIS) foi definido como programa
mobilizador em area estratégica na Politica de Desenvolvimento
Produtivo — PDP. A cadeia produtiva da salide representa entre 7% e 8%
do PIB, mobilizando recursos da ordem de R$ 160 bilhdes. Possui forte
dependéncia de importacbes nos produtos de maior densidade de
conhecimento e tecnologia e um déficit comercial elevado, na ordem de
US$ 5,5 bilhdes em 2007.

S&o metas do programa reduzir o déficit comercial do CIS para US$ 4,4
bilhdes até 2013 e desenvolver tecnologia para producdo local de 20
produtos estratégicos para o SUS até 2013.

S8o desafios do programa: diminuir a vulnerabilidade da Politica
Nacional de Salde; elevar investimento em inovacdo; aumentar e
diversificar exportacdes; adensar cadeia produtiva do CIS e fortalecer
empresas nacionais; fortalecer, expandir e modernizar a gestdo da rede

! http://www.progenericos.org.br
2 http://www.mdic.gov.br/pdp/index.php/sitio
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de laboratérios publicos e atrair producdo e centros de P&D de empresas
estrangeiras tecnologicamente avancadas®.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA
Considerando que:
Existe demanda de medicamentos essenciais para a satde da populagéo;

Esta demanda ndo é totalmente atendida pela indUstria farmacéutica
nacional, gerando assim um déficit comercial;

Para que este déficit seja reduzido, a indUstria farmacéutica nacional
precisa ser fortalecida;

O ciclo de crescimento histérico da indistria farmacéutica demonstrou
que este fortalecimento/ crescimento é conquistado através de
inovaces, que sdo protegidas por determinado periodo de tempo contra
a exploracdo de terceiros através da propriedade intelectual, gerando
assim grande retorno financeiro;

Que inovagdes na area de medicamentos sdo consideradas intensivas em
conhecimento, englobando as mais diversas areas, como quimica,
microbiologia, bioquimica, farmacologia, tecnologia farmacéutica,
biologia molecular, genética, além de gestdo de projetos, propriedade
intelectual e inovacdo aberta;

Que o retorno financeiro das inddstrias farmacéuticas nacionais ird gerar
investimento na prépria industria farmacéutica nacional, iniciando assim
um ciclo virtuoso, onde novos medicamentos serdo disponibilizados a
populacéo.

Como otimizar a gestdo da inovacdo a fim de torna-la vidvel as
demandas sociais e a0 mesmo tempo uma vantagem competitiva para a
industria farmacéutica nacional?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1 Objetivo geral

Analisar a aplicagdo de uma metodologia de gestdo da inovagdo em uma
indUstria farmacéutica nacional.

® http://www.mdic.gov.br/pdp/index.php/sitio
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1.2.2 Obijetivos especificos

- Contextualizar o cendrio farmacéutico nacional e mundial e sua relagéo
com a inovacao;

- Realizar uma revisdo da literatura sobre a gestdo da inovagdo no
contexto da gestdo do conhecimento;

- Selecionar uma metodologia de gestdo da inova¢do e mostrar seus
principais componentes;

- Realizar uma pesquisa de campo, estudando um caso de uso de
metodologia de gestdo da inovagcdo em uma industria farmacéutica
nacional.

1.3 JUSTIFICATIVA E ESTRUTURA DO TRABALHO

A indUstria farmacéutica tem forte dependéncia de inovagdes. Para que
estas inovagOes acontecam, o conhecimento passa a ser o foco do
negocio. Além disso, sdo necessarios conhecimentos em diversas areas,
como quimica, microbiologia, bioquimica, farmacologia, biologia
molecular, genética, além de gestdo de projetos, propriedade intelectual
e inovacdo aberta, tornando assim essa uma inddstria intensiva em
conhecimento.

A industria farmacéutica mundial teve inicio no final do século 18 e
vem sofrendo  um movimento de oligopolizacdo, refletindo
nacionalmente numa desnacionalizacdo da industria farmacéutica
nacional.

Para que este quadro seja revertido, o governo federal vem propondo
uma série de medidas para a fortificacdo da indUstria farmacéutica
nacional®.

Este € 0 momento em que a indUstria farmacéutica nacional terd que
fazer a transicdo de economia industrial (copiadores de tecnologia
internacional) para a economia do conhecimento, onde o principal fator
de producdo, agregacdo de valor, produtividade e crescimento
econdmico é o conhecimento.

Este trabalho se justifica como um esfor¢o para entender esta nova
dindmica que se insere no contexto da indistria farmacéutica nacional,
onde o foco passa a ser a criagdo de novos conhecimentos e a inovagdo,
levando a um esperado crescimento e fortalecimento deste segmento.

* (http://www.mdic.gov.br/pdp/index.php/sitio).
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Para tentar entender essas e outras questdes, este trabalho esta dividido
em contexto, fundamentacdo tedrica, procedimentos metodoldgicos e
resultados da pesquisa.

No capitulo de contextualizacdo, uma visdo histérica da industria
farmacéutica mundial e sua relagdo com a inovacao é tragada, bem como
sua importancia no aumento da qualidade da populacdo mundial. Traz
ainda uma analise profunda do trabalho de Achilladelis et al, publicado
em 2001, que reuniu informacdes sobre um século da industria
farmacéutica, desde seus primordios. Adicionalmente sdo apresentados
dados do mercado farmacéutico nacional.

O capitulo de fundamentacdo tedrica trata sobre os conceitos de
conhecimento, inovacgdo, e 0 porqué a gestdo da inovacao estar sendo
discutida dentro do campo da gestdo do conhecimento. A investigacéo
inclui autores renomados, como Nonaka e Takeuchi, os Manuais de
Frascati e de Oslo, e também artigos publicados em revistas indexadas
pelo Scopus®, ScienceDirect® e Web of knowledge’, obtidos apds busca
sistematica, utilizando-se os critérios de relevancia ou autores mais
citados e também se o0 artigo completo estava disponivel.

Ainda dentro do capitulo de fundamentacdo tedrica, é realizada uma
apresentacdo da metodologia NUGIN para gestdo da inovacdo, com as
principais ferramentas abordadas no livro Gestéo integrada da inovagéo:
estratégia, organizacdo e desenvolvimento de produtos, de 2008. Esta €
a metodologia que foi implementada na empresa estudo de caso, e por
isso a importancia de estuda-la a fundo antes de verificar sua utilizagdo
na empresa.

O capitulo de procedimentos metodolégicos faz uma breve revisdo da
metodologia de estudo de caso e propde um protocolo de estudo de caso
a ser aplicado na empresa objeto do estudo.

Os proximos capitulos trazem os resultados da pesquisa e as conclusdes.
1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA PPEGC

Dado que a gestdo do conhecimento consiste, essencialmente, em
facilitar os processos de criacdo, compartilhamento e utilizacdo do

% http://www.scopus.com
® http://www.sciencedirect.com
" http:/iwww.isiwebofknowledge.com
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conhecimento, pela introducdo de mudancas nos métodos de trabalho®,
este trabalho se justifica como uma visdo aprofundada de como uma
nova metodologia foi inserida no contexto organizacional de uma
empresa que €, por definicdo, intensiva em conhecimento.

Ao utilizar conhecimentos multidisciplinares como ferramentas de
inovacgdo aberta, pesquisa em bancos de dados, propriedade industrial e
quimica dos produtos farmacéuticos, aplicados ao desenvolvimento da
industria farmacéutica nacional, o projeto proposto vem ao encontro da
missdo do programa, visto que pode contribuir para o desenvolvimento
de um agente econébmico fundamental para a sociedade (indistria
farmacéutica nacional), através do uso do conhecimento como matéria-
prima para a inovagéo.

Além disso, de acordo com Asimakou (2009), o campo da inovacgdo é
realmente  multidisciplinar  (economia, finangas, comportamento
organizacional, etc), estudado a partir de diferentes tradi¢des
epistémicas.

1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

Quando neste trabalho fala-se em industria farmacéutica nacional,
estamos falando sobre industria farmacéutica nacional de medicamentos
para uso humano. Os medicamentos de uso veterindrio ndo estdo
incluidos no escopo deste trabalho.

Em 01 de dezembro de 2009, o IEL/SC com apoio financeiro da FINEP
e CNPqg langou a chamada para o Projeto Pronit de Implantagdo e
estruturacdo do arranjo catarinense de ndcleos de inovagdo tecnoldgica,
para a selecdo de 10 empresas para receberem apoio na estruturacéo
interna da gestdo da inovacéo.

Entre o0s objetivos do projeto estava mencionado promover a
implementacdo de ndcleos de inovacdo tecnolégica em empresas
catarinenses. A chamada publica também descrevia a metodologia de
gestdo da inovacdo que seria implantada nas empresas selecionadas: a
metodologia NUGIN.

A chamada recebeu 42 pré-inscricdes e 24 inscricdes e em 12 de
fevereiro de 2010 foi divulgada a lista das 10 empresas selecionadas
para participar do projeto e ter a metodologia de gestdo da inovagéo

8 Dos Santos, N. Slides do programa de Nivelamento de Conhecimentos para ingresso no
PPEGC - Aula 2
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NUGIN implantada. Entre elas estava selecionado o Laboratério
Farmacéutico Elofar Ltda. de Florian6polis/SC®.

Dentre os demais selecionados ndo foram localizados outras industrias
farmacéuticas, de modo que este trabalho de estudo de caso, por forca de
disponibilidade, ira investigar um dnico caso.

® http://www.ielsc.org.br/web/pt/projeto/pronit
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2 CONTEXTO

21 0 CENABIO FARMACEUTIQO NACIONAL E MUNDIAL E
SUA RELACAO COM A INOVACAO

2.1.1 Historico da industria farmacéutica

Drews (2000) traca um histérico da industria farmacéutica em detalhes.
A pesquisa de farmacos ndo é mais velha que um século. Ela teve inicio
com a maturidade da pesquisa em quimica e o autor faz uma breve
retrospectiva. Em 1865 August Kekulé formulou a teoria da estrutura
aromatica de moléculas orgéanicas, que deu impulso a pesquisa com
derivados de alcatrdo de hulha na industria de corantes. Paul Ehrlich
postulou a teoria dos quimiorreceptores ao observar a afinidade dos
corantes a tecidos bioldgicos, sendo este o inicio da quimioterapia. O
alcatrdo da hulha, abundante subproduto da industrializacdo, contém a
maioria das estruturas aromaticas ou alifaticas que se tornariam
essenciais para a quimica medicinal. A penicilina foi descoberta em
1929 por Alexandre Fleming e testada para uso em 1938 por Chain e
Florey, sendo considerada eficaz e atoxica e largamente utilizada. A
partir dai, muitas empresas farmacéuticas constituiram departamentos de
microbiologia e fermentacao ao seu escopo tecnoldgico com a finalidade
de descobrir novos farmacos. Sao exemplos a ivermectina, a lovastatina
e a ciclosporina A. A bioquimica trouxe a pesquisa de farmacos os
conceitos de enzimas e receptores, que foram empiricamente
descobertos como bons alvos terapéuticos. O autor traz o exemplo da
sequéncia de novas drogas sintetizadas a partir da descoberta da
Sulfanilamina e conclui que o desenvolvimento sequiencial de diferentes
areas terapéuticas pode ser interpretado como uma diferenciacdo
guimica de uma primeira descoberta, através da derivatizacdo de
estruturas prototipicas a fim de se obter compostos melhorados ou com
efeitos terapéuticos totalmente novos.

De acordo com GEREZ (1993), o crescimento do mercado farmacéutico
global teve impactos relevantes na salde da populacédo e sua expectativa
de vida. O texto traz um quadro com a taxa de mortalidade na Inglaterra
por doencas nos anos de 1920 a 1960 que é transcrito abaixo e que
demonstra esse impacto:

Taxas de mortalidade na Inglaterra para algumas doencas
(mortalidade por 100.000 habitantes)

CAUSAS DE MORTE 1920 | 1930 | 1940 | 1950 | 1960
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Tuberculose 1131 | 71,1 | 459 | 225 | 59
Disenteria 4,0 2,8 19 | 06 | 0,2
Difteria 153 | 49 11 |1 03 | 00
Coqueluche 125 | 48 22 | 0,7 | 01
InfeccBes meningocdcicas 1,6 3,6 05 1| 06 | 03
Sarampo 8,8 3,2 0,5 03 | 02
Gripe e pneumonia 207,3 | 102,5 | 70,3 | 31,3 | 36,6
Gastrites, duodenites e enterites | 53,7 | 26,0 | 10,3 | 51 | 44
Partos e complicagfes/ gravidez | 19,0 | 12,7 | 6,7 | 20 | 0,8
Doengas da 1% infancia 69,2 | 49,6 | 39,2 | 40,5 | 37,0

Tabela 1 - Taxas de mortalidade na Inglaterra para algumas doencas
Fonte - CONSULTEC — A industria farmacéutica no Brasil — 1964 apud Gerez
(1993)

Para Drews (2000), nem a quimica sozinha, nem a bioquimica
conseguiam dar conta do desenvolvimento de novas drogas
farmacéuticas. Os laboratérios das universidades ou das empresas de
corantes mostraram ndo ser a plataforma mais adequada para a pesquisa
de drogas. Novas instituicbes de apoio a investigacdo e desenvolvimento
interdisciplinar de drogas tiveram de ser criados como divisdes
farmacéuticas em empresas quimicas ou de corantes. Uma nova forma
de identificar, caracterizar e desenvolver medicamentos levou a
formagdo de uma nova indlstria. A quimica, a farmacologia, a
microbiologia e a bioquimica alcaram a pesquisa de farmacos a um
patamar onde novas drogas eram geradas ndo pela imaginacdo de
guimicos, mas pelo didlogo entre quimicos e bidlogos sobre os
mecanismos de acdo bioquimicos, o entendimento da estrutura e fungdo
bioldgica. A biologia molecular permitiu que o conceito de informacéo
genética fosse tratado em termos concretos na quimica e bioquimica. O
genoma humano possui de 12.000 a 14.000 genes que codificam
proteinas secretadas. Se apenas 1% ou 2% dessas proteinas se
transformassem em novas drogas, isso geraria algo em torno de 120 e
280 novas proteinas terapéuticas que ainda precisam ser descobertas e
pesquisadas. Apo6s trazer diversos dados, o autor conclui que ha pelo
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menos 10 vezes mais alvos moleculares que podem ser explorados para
o0 tratamento medicamentoso futuro que estdo sendo usados hoje.

No novo conceito de pesquisa em farmaco, um grande nimero de alvos
hipotéticos sdo testados in vitro. Muitos destes compostos que provocam
uma resposta positiva em um determinado ensaio sdo submetidos a
ensaios mais complexos com células e animais em uma forma dose-
dependente. Mesmo com todo esse avango na metodologia de pesquisa
de farmacos, ndo se nota um aumento de produtividade no
desenvolvimento. As 50 maiores companhias farmacéuticas néo
conseguiu aumentar o nimero de novos compostos introduzidos no
mercado nos anos 90.

Para Drews (2000) é dificil julgar o sucesso do novo paradigma para a
pesquisa de farmacos com base nas informacdes ja publicadas. Por um
lado, os fracos resultados podem ser devido ao periodo relativamente
curto durante o qual o paradigma de descoberta de novas drogas tem
sido seriamente implementado. Por outro lado, a falta de resultados
significativos podem indicar que o sistema ainda ndo foi otimizado. Na
percepcao do autor, as razdes para os fracos resultados podem estar na
guimica e na biologia. A genémica, a bioinformatica e as estruturas
gendmicas irdo gerar resultados sem precedentes no novo século. A
pesquisa de farmacos se tornou tdo complexa que ndo pode mais estar
contida na estrutura das indlstrias farmacéuticas. A pesquisa e 0
desenvolvimento de novas drogas precisam de uma base industrial
diversificada e flexivel, e é nesse contexto que surge a indudstria de
biotecnologia: para gerar os instrumentos técnicos e institucionais que
sd0 necessarios para aplicar os avancos cientificos para a solucdo de
problemas da sociedade.

De acordo com o site da Interfarma®®, um medicamento leva em média
10 anos para ser desenvolvido. A complexidade destas etapas pode ser
observada através da figura abaixo:

10 http://www.interfarma.org.br
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Figura 2 — Tempo para desenvolver um medicamento
Fonte: Site Interfarma

Além disso, de acordo com os dados apresentados pela Interfarma,
somente um em cada 10.000 compostos chega até os pacientes e 0s
custos envolvidos podem alcancar valores estimados atualmente em
mais de 1 bilh&o de ddlares.

2.1.2 As 5 geragdes de medicamentos ao longo da historia

Achilladelis et al (2001) conduziram um estudo empirico e histérico
sobre a dindmica da inovacdo tecnoldgica na industria farmacéutica
mundial, cobrindo os anos de 1800 a 1993. Os autores também trazem
0s conceitos de paradigma tecnolégico (TP) e trajetdria tecnoldgica (TT)
para depois tracar as 5 geragdes de medicamentos ao longo da histéria.

Um paradigma tecnoldgico (TP) (Dosi, 1982 apud Achilladelis et al,
2001) é definido como um modelo para a solugdo de um problema
tecnologico e no caso da industria farmacéutica, pode ser considerado
tanto um RI (Inovacdo Radical) quanto um sucesso comercial e fornece
um modelo robusto para ser imitado ou gerar uma inovagdo em
processo. S&o varios os exemplos que os autores citam, dentre eles
cortisona (CORTONE, Merck, 1948 apud Achilladelis et al, 2001) para
corticosterdides e 0 processo quimico para o isolamento e a purificacdo
de alcaléides que permitiu o desenvolvimento de muitas outras drogas
como morfina, quinino, entre outros. Os autores destacam ainda que ha
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muitos RIs que, por questdes técnicas, ndo podem ser imitados, como é
0 caso das vitaminas.

Trajetoria tecnoldgica (TT) (Dosi, 1982 apud Achilladelis et al, 2001) é
definida como padrBes para atividade de solucdo de problemas, por
exemplo, um progresso baseado em um paradigma tecnoldgico,
descreve a taxa de difusdo da tecnologia. Ela se inicia com 0 sucesso
comercial de uma inovacao radical (RI) que é seguido por outros Rls e
IIs (Inovagdo Incremental) e o tamanho do mercado e a quantidade de
empresas competidoras determinam a extensdo com que o modelo sera
imitado. A trajetéria tecnoldgica é dividida em 4 estagios:

1) Fase inicial — é caracterizado por um periodo curto com poucas
e em sua maioria inovag@es radicais. Termina com a introdugdo de uma
inovacdo radical de sucesso comercial (RI/MS).

2) Fase de crescimento — caracterizada pelo aumento acentuado de
inovacBes, muitas das quais RIs, devido ao fato de que um TP gera
espaco suficiente para oportunidades de inovagdes, ndo somente Ils. S&o
realizadas melhorias, como a eliminacdo de efeitos colaterais, entre
outros.

3) Fase de maturidade — quando o ndmero de inovacGes
introduzidas anualmente atinge o seu pico. As empresas Mmenos
inovadoras lancam os IIs e entram no mercado como oportunistas. Nesta
fase muitas vezes a patente dos RIs expira, levando a uma saturacéo de
mercado. Alguns Ils podem até ter algum sucesso comercial, mas a
pesquisa mostra que na maioria das vezes eles ndo conseguem deslocar
0s RIs, que j& estdo consolidados no mercado.

4) Fase de declinio — caracterizada pelo rapido declinio no nimero
de inovacBes e a auséncia de inovacdo radical de sucesso comercial.
Geralmente inicia quando uma nova tecnologia é introduzida, o que
torna este paradigma obsoleto.

Desde a revolucéo industrial, a indUstria no geral passou por 5 geracdes
de produtos e tecnologias. Neste estudo, 0s autores também
identificaram 5 geracbes de produtos farmacéuticos, baseados nos
paradigmas e trajetos tecnoldgicos. As 4 primeiras geracdes de
medicamentos coincidem com as 4 primeiras geragdes da era industrial
em termos de espaco de tempo. A formacdo desses aglomerados de RI
pode ser atribuida as flutuacbes ao longo do tempo das intensidades das
forcas que impulsionam a inovagdo tecnoldgica e as suas sinergias.
Entre as forcas motrizes estdo: o avanco cientifico tecnolégico, novos
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materiais e legislacdo governamental. “o agrupamento de RIs e TTs ¢ a
formacdo de sucessivas geracdes de drogas estd claramente
documentado pelos padrbes de distribuicdo das inovagbes, a
identificacdo dos avancos cientificos e tecnolégicos que causaram o
surgimento do novo e da obsolescéncia das tecnologias mais antigas, e
por mudangas significativas no ambiente competitivo da industria
farmacéutica que foram associados com a sucessdo de geracdes. Estas
caracteristicas e a coincidéncia da época de introducdo de quatro das
cinco geracdes de drogas com os dos ciclos de crescimento econémico
mundial indicam que a industria farmacéutica tem seguido o padrdo
geral de desenvolvimento econdmico, tal como descrito pela teoria
macroecondmica, mas apresentou uma excepcional flexibilidade e
adaptabilidade, que garantiu sua sobrevivéncia como uma das empresas
mais inovadoras e rentaveis”.

A primeira geracdo de medicamentos (1820-1880) — as inovagOes dessa
geracdo foram conseqiiéncia da revolucdo na quimica introduzida por
Antoine Lavoisier no final do século 18. A utilizacdo de métodos
experimentais tornou possivel o isolamento e purificagdo de principios
ativos de plantas medicinais cujas propriedades medicinais ja eram
conhecidas (ex.: morfina e beladona) e a sintese ou isolamento a partir
de plantas ou alcatrdo da ulha de compostos organicos simples (ex.: éter
como anestésico, cloroférmio como hipnoético). O isolamento destes
principios ativos permitiu que médicos e fisiologistas estudassem seus
efeitos fisioldgicos, surgindo a farmacologia.

Primeira geragdo de medicamentos (1820-1880)
p Inovagdes
8 Inovagdes radicais

1800 10 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 1880
Ano

Figura 3 - Primeira geragdo de medicamentos
Fonte: Achilladelis, 2001

A segunda geragdo de medicamentos (1880-1930) — como conseqiiéncia
da expansdo das cidades na revolugdo industrial, a falta de infra-
estrutura gerou uma série de demandas para a industria farmacéutica.
Essas demandas puderam ser atendidas gragas aos avancos nas areas de
instrumentacdo cientifica, quimica organica, farmacologia, fisiologia,
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bacteriologia e quimioterapia. Neste periodo foram inventadas as
maquinas para fabricar comprimidos. A Alemanha dominava o mercado
sendo a Bayer a principal representante.

Segunda geragdo de medicamentos (1880-1930)
D Inovagoes

B [novagdes radicais
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Figura 4 - Segunda geracdo de medicamentos
Fonte: Achilladelis, 2001

A terceira geragdo de medicamentos (1930-1960) — alguns dos avangos
cientificos que permitiram a pesquisa e o0 desenvolvimento desta geracéo
de medicamentos foram na area de sintese quimica organica, na quimica
dos produtos naturais (ex.: vitaminas, horménios sexuais), métodos
espectroscopicos para determinacdo de composicdo e estrutura com
amostras  pequenas  (ex.. infravermelho, ultravioleta) e o
desenvolvimento de métodos de triagem. Durante a segunda guerra
mundial, os governos ativamente estimularam a inovacéo e producdo na
area de farmacos para atender a demanda das forcas armadas e da
populacdo civil. Nos EUA podem ser citados os projetos daquele
governo envolvendo penicilina, corticosterdides que transformaram
pequenos boticarios em empresas intensivas em pesquisa e
desenvolvimento. Este tipo de projeto permitiu um rapido crescimento
da indudstria farmacéutica norte-americana, também impulsionada pela
destruicdo de muitas das plantas de fabricacdo de medicamentos na
Europa. Uma das maiores mudancas neste periodo foi a adocdo de
métodos de marketing intensivos dirigidos a médicos, hospitais e
farmécias. Esta necessidade surgiu do grande desenvolvimento da
industria farmacéutica norte-americana neste mesmo periodo e o
conseqliente aumento na competicdo entre elas. Nesta mesma época a
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indGstria passa a vender os medicamentos com nome comercial,
conferindo assim a caracteristica de produtos de marca.

0 Inovagoes Terceira geragdo de medicamentos (1930-1960)
B Inovagdes radicais
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1930 35 40 80 85 1990 4.,

Figura 5 - Terceira geracao de medicamentos
Fonte: Achilladelis, 2001

A quarta geragdo de medicamentos (1960 — 1980) — as inovagdes mais
importantes foram medicamentos para tratar doengas cronicas, como
cardiovascular e cancer. Para seu desenvolvimento foram necessarios
conhecimentos do mecanismo dos processos fisiologicos e bioldgicos a
nivel celular, entre eles a transmissdo quimica dos impulsos nervosos
pela identificacdo dos transmissores e receptores quimicos do sistema
periférico autbnomo e do sistema nervoso central. Este avanco permitiu
a sintese de centenas de novos medicamentos e mais tarde de
medicamentos especificos para o sistema nervoso central. Neste periodo
0 governo norte-americano imp6s uma nova regulamentacdo para a
comprovacdo de seguranca e eficacia de medicamentos inovadores.
Mais tarde a Europa adotou as mesmas normas de seguranca e eficacia
praticadas pelos EUA.
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Figura 6 - Quarta geracdo de medicamentos
Fonte: Achilladelis, 2001

A quinta geracdo de medicamentos (a partir de 1980) — 0 maior avanco
foi a descoberta e a aplicacdo de processos biotecnolégicos (Ex.: DNA
recombinante e anticorpos monoclonais) para a producdo de proteinas
fisiolégicas utilizadas na terapia ou diagnostico de muitas doencas, entre
elas o cancer e doencas degenerativas. A academia comecou a formar
pesquisadores em biotecnologia, e alguns deles fundaram suas proprias
empresas de pesquisa intensiva em biotecnologia para desenvolver e
comercializar suas descobertas. Nesta geracdo houve a introducdo dos
medicamentos genéricos, similares aos inovadores que podem ser
comercializados a partir da expiragdo da patente do primeiro.

D Inovagoes
15! ® Inovagoes radicais Quinta geragdo de medicamentos (1980- )

-

1955 60 65 70 75 80 85 90 1995
Ano

Figura 7 - Quinta geracdo de medicamentos
Fonte: Achilladelis, 2001

2.1.3 A dinamica da inovacdo tecnoldgica na industria farmacéutica

Para esta pesquisa, Achilladelis et al identificaram e avaliaram
medicamentos inovadores comercializados de 1800 a 1990. Os
pesquisadores conseguiram rastrear 1736 medicamentos inovadores,
sendo estes divididos em 16 classes terapéuticas.
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Os achados foram classificados quanto a originalidade, desempenho de
mercado, patente e dados econémicos da empresa.

Segundo os autores, a inovagdo tecnolégica leva incertezas cientificas,
técnicas e comerciais para as empresas inovadoras, sendo este fato
acentuado quando se trata de inovagdo radical.

A aceitacdo dos riscos financeiros associados com
inovacdo tecnoldgica por parte das companhias
indica que ha forcas sociais e econdmicas
forcando-os a inovar.

A teoria de que “a tecnologia empurra e o mercado puxa” era
considerada a principal forca motriz da inovacdo tecnolégica. Como a
inovacao tecnoldgica é complexa, esta teoria tem se mostrado fraca para
explicar os fatos histéricos e inadequada para suportar a teoria da
dindmica da inovacdo tecnol6gica. Ap6s revisdo de numerosos estudos
de caso, os autores chegaram a sete forcas motrizes da inovagdo
tecnoldgica:

. Avancos cientificos e tecnoldgicos;
. Matéria-prima (disponibilidade ou sua falta)
. Demanda de mercado

1
2
3
4. Competicdo
5. Necessidades da sociedade
6

. Legislacdo governamental
7. Especializacdo cientifica, tecnoldgica e de mercado da companhia.

A origem de novos produtos/ processos pode acontecer via descoberta
(revelagdo de novo conhecimento) ou invencéo (dispositivos, invengdes
ou processos originados apds estudo e experimentacdo), portanto as
contribuicBes para inovacdes individuais dependem de sorte, serendipite
e pesquisa e desenvolvimento sistematicos.

No artigo, o termo inovagdo radical foi usado em um sentido mais
amplo, como a introducdo de novos principios cientificos, tecnoldgicos
ou materiais e tendo deslocado ou competido com sucesso contra
produtos e processos ja no mercado, servindo como modelo para outras
inovacgdes. Alguns exemplos sdo o hipnético barbital (VERONAL, 32
imitacdes), o diurético clortiazida (DIURIL, 15 imitacdes), entre outros.
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O termo Il (em portugués usa-se o0 termo inovagdo incremental) foi
usado para inovacGes desenhadas no modelo de produto ou processos
existentes com diferencas triviais e ndo prové escopo para outras
inovagOes ou imitacOes.

A ciéncia avanca através da curiosidade, observacdo e teorias de
pesquisadores, e também pela exceléncia das instituicGes académicas e
de pesquisa e do financiamento publico e privado. Conforme avanca a
ciéncia, a tecnologia vislumbra novas &reas a explorar e muitas vezes
inclusive novas disciplinas sdo criadas. Alguns exemplos que podem ser
citados sdo a morfina e a farmacologia, a vacina anti-rabica e a
bacteriologia, e o processo de DNA recombinante e a biotecnologia.
Desde o século 19, os pesquisadores da academia que realizavam a
descoberta deixavam o0 desenvolvimento do produto para outros.
Acontece que alguns desses pesquisadores enxergaram uma
oportunidade de neg6cio em suas descobertas e fundaram as primeiras
companhias intensivas em pesquisa e desenvolvimento (Ex.: G. Merck e
os alcal6ides). Com o crescimento do capitalismo a partir da segunda
metade do século 19, estas empresas que ja tinham obtido algum lucro a
partir de inovagdes tecnoldgicas mostraram-se interessadas em aumentar
estes lucros. Ao aproximarem-se da academia para esse fim, os
interesses de empresarios e pesquisadores indiretamente passaram a ser
0 mesmo (lucro). Esta aproximagdo comegou com a contratagdo de
pesquisadores como consultores, custeando projetos de P&D na
academia e por fim montando seus préprios laboratérios de pesquisa e
desenvolvimento, que ndo raro eram chefiados por grandes nomes da
academia. Estas atividades criaram sinergias entre os interesses da
academia e industriais, acelerando o avanco da ciéncia e tecnologia.

De acordo com Achilladelis et al (2001), a introdugdo dos Ils teve seu
papel na dindmica da inovacdo tecnoldgica como um meio de difundir
as novas tecnologias. Ao contrario das inovagdes radicais (RI) que
necessitam de pesquisadores trabalhando na fronteira do conhecimento
tecnologico, o desenvolvimento dos Ils segue modelos ja testados. Em
alguns casos inclusive, os lls se mostraram comercialmente melhor
sucedidos que o respectivo RI. Um exemplo é o anti-ulceroso da Glaxo,
ZANTAC (I1), que foi desenvolvido seguindo o modelo do TAGAMET
(RI), da Smith, Kline and Frenchs (SKF). Esta relacdo entre
originalidade e desempenho comercial das inovagfes € um dos mais
importantes aspectos da dindmica da inovacgdo tecnoldgica e ha poucos
estudos provando sua relagdo. Os autores realizaram uma pesquisa a fim
de verificar esta relacdo e chegaram a uma significancia estatistica
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positiva relacionando originalidade e sucesso comercial e trivialidade
com desempenho comercial modesto ou fracasso comercial. Como
resultado, concluiram que:

Rl — 60% obtiveram sucesso comercial e apenas 10% obtiveram
desempenho comercial modesto ou fracassado.

lls — 70% obtiveram fraco desempenho comercial e apenas 10%
obtiveram sucesso comercial.

Os autores concluem que a dindmica da inovagdo na industria
farmacéutica ndo depende apenas do avanco cientifico-tecnoldgico e da
demanda de mercado, mas também das necessidades da sociedade, da
regulamentacdo governamental, novos materiais, competicdo entre
companhias, e a criagdo de CTTs (tradicOes de tecnologia corporativa),
sendo essas as forgas motrizes para a inovagdo. Ainda que haja esforgos
de pesquisa e desenvolvimento na area de farmacos por parte da
academia e dos governos, 70% das inovagOes avaliadas foram
introduzidas por 30 empresas. Seu sucesso depende da criagcdo de
tradicbes de tecnologia corporativa criando uma massa critica de
conhecimento em determinado campo terapéutico, da diversificacdo de
produtos, tanto pelo desenvolvimento interno quanto pela aquisicdo de
outras empresas € niveis elevados e consistentes de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento.

2.1.4 O mercado farmacéutico atual

De acordo com o IMS Health, lider mundial em inteligéncia de mercado
para as inddstrias farmacéutica e de salde
(http://www.imshealth.com/portal/site/imshealth/), o valor do mercado
farmacéutico mundial deve crescer de 5% a 7% em 2011, para US$ 880
bilhGes, em comparacdo com um ritmo de 4% a 5% em 2010. A
previsdo, incluida no mais recente lancamento do IMS Progndstico ™
de mercado, é o indicador anual de lideres dessa indUstria.

Em 2009, o mercado farmacéutico total auditado no Brasil cresceu 13%,
atingindo US$ 17,1 bilhdes. Nos ultimos cinco anos, o mercado
brasileiro produziu crescimento de dois digitos, com um pico de 33%
em 2005. O ambiente de mercado local tem visto uma série de
mudancas, incluindo um aumento da concorréncia de produtos
genéricos. Além disso, 0 governo esta patrocinando as empresas
farmacéuticas nacionais, com a intengdo de transformar o Brasil em um
importante exportador de produtos farmacéuticos e, a fim de conter os
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gastos publicos com salde, aumentando a capacidade e 0s recursos das
fabricas de produtos farmacéuticos estatais.

O dado mais recente sobre a industria farmacéutica nacional foi
apresentando pelo Ministro de Estado da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo, Aloizio Mercadante, durante o encontro Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo: Estratégia para o pais'', realizado em 11 de Novembro de
2011 na Federacdo das indUstrias do Estado de Santa Catarina.

Na apresentacdo, o ministro apresentou 0s seguintes dados sobre o
complexo industrial da saide (CIS):

Mercado Mundial: US$ 1 trilhdo
eIndustria farmacéutica: US$670 bilhdes
Industria de reagentes: US$ 25 bilhoes
eIndustria de vacinas US$ 9 bilhdes

Sendo que o Brasil representa 1,2% do mercado mundial e apresenta um
déficit comercial (2010) de aproximadamente US$ 10,2 bilhdes.

No mercado brasileiro, destaca-se o mercado Publico de Salde,
representando 50% do mercado de salde, sendo responsavel por 25% da
aquisicdo de medicamentos e compras publicas do complexo da salde
chegando a R$ 8 bilhdes.

Neste encontro, o ministro frisou o mercado de medicamentos
Genéricos no Brasil, que apresentou um crescimento de 300% entre 0s
anos de 2002 a 2008. Neste mercado (genéricos), o Brasil ainda detém a
maior fatia de mercado (60% do mercado em 2011), mas ja esta
perdendo espago para as multinacionais, que em 2008 detinham apenas
12% do mercado de medicamentos genéricos.

Fica claro que, em mercados que demandam menor complexidade
tecnoldgica (que é o caso dos medicamentos genéricos), as indUstrias
farmacéuticas nacionais ainda conseguem manter-se na posi¢do de
lideranca, o que ndo acontece em outras areas, de grande complexidade
tecnologica. Isso porque, dentre as atividades econdmicas, a indUstria
farmacéutica € a mais complexa, de acordo com o ranking da OCDE,
apresentado pelo ministro Mercadante nesse encontro:

11

http://lwww?2.fiescnet.com.br/web/uploads/release_noticia/6801a8e2a0037ed8401142aab?2
¢1131d.pdf
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Figura 8 - A complexidade tecnoldgica das atividades - ranking da OCDE

Fonte: Mercadante, 2011



49

3. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Na “Nova Economia” o conhecimento ¢é fator
essencial do processo de produgdo e geracdo de
riqueza. O fator de producdo decisivo ndo é mais
nem o capital, nem o trabalho. O conhecimento é
o0 novo fator de producdo. (Peter Drucker, 1994)

Como vimos no capitulo anterior, a indlstria farmacéutica nacional
inicia um processo de deixar de ser mera copiadora de tecnologia criada
pelas grandes multinacionais, para criadora de novas tecnologias,
contribuindo assim com as politicas publicas de desenvolvimento da
cadeia produtiva do CIS e também com o acesso a medicamentos para a
populagéo.

Esta transicdo pode ser comparada com a transicdo da sociedade de
sociedade industrial para sociedade do conhecimento, visto que para
criar novas tecnologias, a industria farmacéutica nacional tem que
investir em criacdo de novos conhecimentos e inovagdo como fator de
sucesso.

Neste capitulo, trabalharemos os conceitos de conhecimento, inovacédo e
gestdo do conhecimento e suas inter-relagdes. Para isso, utilizamos
referéncias renomadas, como o Manual de Frascati e de Oslo e o livro de
Nonaka e Takeuchi, Criacdo de conhecimento na empresa — como as
empresas japonesas geram a dindmica da inovacdo, e também artigos
publicados em revistas indexadas pelo Scopus®?, ScienceDirect'* e Web
of knowledge'®, obtidos apdés busca sistematica, utilizando-se o0s
critérios de relevancia ou autores mais citados e também se o artigo
completo estava disponivel.

3.1 0 CONHECIMENTO

Em seu artigo intitulado “The rise of intellectual property, 700 b.c.—a.d.
2000: an idea in the balance”, Carla Hesse (2002) faz um tour pelas
grandes civilizacbes pré-modernas do mundo - chinesa islamica, judaica
e cristd — e revela uma auséncia marcante de qualquer nocdo de
propriedade humana de idéias ou suas expressdes. O Novo Testamento
santificou a idéia do conhecimento como um dom de Deus, na passagem
do Livro de Mateus em que Jesus exorta seus discipulos: "De graca

2 http://www.scopus.com
3 http:/www.sciencedirect.com
“ http://www.isiwebofknowledge.com
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recebestes, de graca dai" (10:8). Os tedlogos medievais interpolaram
esta passagem para a doutrina do direito candnico "Scientia Donum Dei
Est, Unde Vendi Non Potest" (O conhecimento é um dom de Deus,
consequlientemente, ndo pode ser vendido).

A Renascenca elevou o poeta, 0 inventor, e o artista a alturas sociais
sem precedentes, mas 0 seu "lado de génio" ainda era entendido como
sendo divinamente inspirado, em vez de um mero produto de suas
habilidades mentais ou trabalhos mundanos.

O conceito de propriedade intelectual - a idéia de que uma idéia pode ser
possuida - € um filho do Iluminismo europeu. Foi s6 quando as pessoas
comecaram a acreditar que o conhecimento veio da mente humana
trabalhando através dos sentidos, em vez de através da revelacéo divina,
assistida pelo estudo de textos antigos, que se tornou possivel imaginar
seres humanos como criadores, e, portanto proprietarios de novos idéias,
e ndo como meros transmissores de verdades eternas.

Os fundamentos do conhecimento sdo definidos como dado,
informacéo, e o conhecimento. Dado é uma representacdo com base na
verdade, informag&o é dado com contexto, e conhecimento é informagéo
com significado.

Neste trabalho é usada a definicdo de Davenport e Prusak (1998) para o
conhecimento, como sendo uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagoes.

De acordo com Asimakou (2008), o debate do conhecimento nas
organizacdes ja percorreu um longo caminho, e resultou em uma
variedade de argumentos e praticas. Suas raizes sdo encontradas na
filosofia, que, tradicionalmente, distingue trés tipos de conhecimento:
"saber como", que se refere as habilidades que se desenvolve, e é na
maioria das vezes tacito, o conhecimento proposicional ou "saber que",
gue se assemelha a informagéo, uma vez que é de-contextualizado (isto
tem sido o principal objeto do pensamento filosofico), e "saber coisas",
que € o conhecimento do conhecimento. Estas duas Ultimas formas de
conhecimento sdo mais explicitas, no sentido de que eles podem ser
descritos verbalmente (Ryle, 1949; Polanyi, 1967 apud Asimakou,
2008). Especificamente, Polanyi argumenta que o conhecimento tem
duas dimensdes, o tacito e o explicito, e a diferenca entre os dois reside
na capacidade de articular o que sabemos: a dimenséo explicita se refere
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ao conhecimento que pode ser articulado verbal e, portanto,
representado  semanticamente ou simbolicamente. Esta Gltima
observacgdo alimentou o debate em abordagens e paradigmas nos estudos
organizacionais.

Hall (2003), em seu artigo intitulado “Managing knowledge associated
with innovation” apresenta um quadro do espectro do conhecimento,
com exemplos préticos de cada tipo, indo de tacito até explicito.

Conhecimento N . Metaforas e Conhecimento
3 Generalizacoes Taxonomias 3 2
tacito analogias explicito
et e R e e e >
Incapaz de Capaz de
codificagdo comunicagio

Capaz de
codificagdo

Dicionario de [“‘lv’d‘“ A
medicamentos Periodica  organizagdo

fitoterapicos dos como uma

elementos maquina

Intui¢do Musica pos-

século 12*

Musica pre- Teoria da
século 12%* gravitagio

Exemplos de categorias de conhecimento

*até o sistema de notagdes de baixo e clave de sol ser criado, o conhecimento da musica so podia
ser adquirido através da experiéncia direta

Figura 9 — O espectro do conhecimento
Fonte: Hall (2003)

Nonaka e Takeuchi (1997) realizam uma contribuicdo muito citada, que
¢ o modelo SECI (Socializagdo — Externalizagdo — Combinagdo —
Internalizacdo) de criagdo do conhecimento, conforme figura abaixo.
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Figura 10 - Espiral do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p 81-2)

a socializacdo é o compartilhamento de conhecimento tacito
entre individuos, através da interacdo fisica entre eles;

a externalizacdo é a expressdo do conhecimento técito e sua
traducdo em formas compreensivas. Neste passo, 0
conhecimento é expresso por meios como escrito, falado, entre
outros;

a combinacdo é a conversdo de conhecimento explicito em
conjuntos mais complexos. Aqui se da a soma de conhecimento
dos individuos, criando novos conhecimentos, tornando o
conjunto maior que a soma de cada uma das partes;

a internalizacdo é a conversdo do conhecimento explicito
novamente em conhecimento tacito. O conhecimento sendo
incorporado na agdo e na prética.

Este modelo é extremamente valioso, pois resume todo 0 processo de
criacdo do conhecimento de uma forma bem ilustrativa e conceitual, e
por isso é tdo usado. O modelo SECI é dindmico, ndo para e a cada nova
rodada, o conhecimento gerado é maior que a rodada anterior, sendo,
portanto, denominado de espiral.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é o Unico ativo que,
guanto mais se compartilha, mais gera valor, e dai a importancia de se
compartilhar o conhecimento, tanto individualmente, quanto em nivel
organizacional.

3.2 AINOVACAO

Em seu livro Criacdo de conhecimento na empresa — Como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacdo (20 edicdo), Nonaka e
Takeuchi abordam a inovacdo como resultado da criagdo de
conhecimento:

Criacao de conhecimento

N7

Inovagdo continua

N

Vantagem competitiva

Figura 11 - O novo foco no conhecimento como recurso competitivo
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p 5)

O que é singular na forma de as empresas
japonesas proporcionarem inovag8es continuas é a
ligacdo entre o externo e o interno. O
conhecimento  acumulado  externamente €
compartilhado de forma ampla dentro da
organizagdo, armazenado como parte da base de
conhecimentos da empresa e utilizado pelos
envolvidos no desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de
conversdo e este processo de conversdo — de fora
para dentro, e para fora novamente, sob a forma
de novos produtos, servicos ou sistemas — € a
chave para entender os motivos do sucesso das
empresas japonesas.

Originalmente publicado em 1990 e em sua terceira edicdo (2005), o
Manual de Oslo é uma publicacdo da OCDE - Organizacdo para
Cooperacdo Econbmica e Desenvolvimento — que tem por objetivo
orientar e padronizar conceitos, metodologias e construgcdo de
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estatisticas e indicadores de pesquisa de P&D de paises industrializados.
Traz conceitos importantes, como o que € inovagao, seus tipos e graus
de novidade.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), uma inovacdo é a
implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios,
na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Classifica as inovagBes em 4 tipos: de produto, de processo, de
marketing e organizacional. A inovacao de produto é a introducéo de um
bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que concerne
a suas caracteristicas ou usos previstos. A inovacdo de processo é a
implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado. A inovacdo de marketing é a
implementacdo de um novo método de marketing com mudancas
significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promocao ou na fixacdo de precos.
E por fim, a inovacdo organizacional é a implementacdo de um novo
método organizacional nas praticas de negd6cios da empresa, na
organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.

Em todas as definicBes acima extraidas do Manual de Oslo (2005),
percebemos uma palavra recorrente: NOVO. Isto implica que, para que
haja inovacdo, deve ser verificado algum grau de novidade. Quanto a
isso, 0 Manual de Oslo classifica a novidade como: nova para a
empresa, nova para o0 mercado, e nova para 0 mundo.

Além disso, ha de se levar em consideracdo também o impacto da
inovagdo. Dependendo da “for¢a” do impacto, podemos ter a criagdo de
novos mercados, tornar produtos existentes obsoletos, entre outros. O
Manual de Oslo chama de inovacdo radical ou disruptiva aquela que
causa um impacto significativo em um mercado e na atividade
econdmica das empresas nesse mercado.

O Manual de Oslo também contribui para o entendimento do que seria
uma empresa inovadora e o0 que caracteriza o sucesso (ou fracasso) de
uma empresa em termos de inovagao.

Uma empresa inovadora € aquela que
implementou uma inovagdo durante o periodo de
analise. Uma empresa ativamente inovadora é
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aquela que realizou atividades de inovacdo
durante o periodo de analise.

Perceba que o manual diferencia inovacdo implementada de atividade de
inovacdo. Isso porque as empresas podem realizar atividades de
inovacdo no periodo de analise sem que tenham efetivamente
implementado uma inovacdo. Todas as atividades envolvidas no
desenvolvimento ou na implementacdo de inovacdes, inclusive aquelas
planejadas para implementagéo futura, sdo atividades de inovacéo.

As atividades de inovagdo podem ser de trés tipos (dentro de um periodo
determinado de tempo):

— bem-sucedida — inovacdo implementada (ndo necessariamente bem
sucedida comercialmente);

— em processo - atividades em curso que ainda ndo resultaram na
implementacéo de uma inovacao;

— abandonadas antes de serem implementadas.

De acordo com o Manual de Oslo, empresas ativamente inovadoras sao
aquelas que tiveram atividades de inovagcdo no periodo analisado,
independentemente de sua atividade ter resultado na implementacdo de
uma inovacgao, ou essa inovacao ter resultado em sucesso comercial.

O livro Brasil Inovador (2006) traz como definicdo de inovagdo: a
utilizacdo do conhecimento acerca de novos modelos de producgdo e de
comercializacdo de bens e de servigcos, assim como a criagdo de novas
maneiras de organizar as empresas.

Traz também trés caracteristicas da inovacdo que podem existir em
graus e intensidades diferentes:

= a oportunidade tecnolégica -  determinados campos do
conhecimento tém maiores graus de oportunidade tecnoldgica.
A industria farmacéutica tem menos oportunidade tecnoldgica
que a industria de softwares, por exemplo, uma vez que 0 custo
de criacdo de um novo principio ativo pela industria
farmacéutica beira os milhdes de délares.

= a cumulatividade - algumas tecnologias sdo cumulativas, para
conseguir uma inovagdo, a empresa tem que cumprir todos 0s
passos das inovacdes anteriores. Quando a tecnologia € muito
cumulativa, da margem a estruturas industriais concentradas € a
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oligopolios cristalizados. O proximo a inovar é sempre o Gltimo
gue inovou.

= 0 grau de apropriabilidade da inovagdo — 0 quanto é possivel
reter do ganho econdmico que aquela inovagao vai proporcionar
a sociedade. Se o grau de apropriacdo é muito baixo, o inovador
n&do vai conseguir se ressarcir do que investiu em inovagao, pois
sua inovacdo vai ser imitada com muita rapidez, o que
desestimula o investimento.

Na obra Propriedade Intelectual & Inovagdo no agronegécio (2010),
Pimentel define inovacdo como a introdugdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos
produtos, processos ou servicos. E distingue dois tipos de inovag&o:

= Ainovacdo radical é aquela que causa impacto significativo em
um mercado e na atividade econémica das empresas, que pode
mudar a estrutura, criar um novo mercado e transformar
produtos existentes em obsoletos.

= Inovacdo incremental é um aperfeicoamento ou a melhoria, o
jeitinho brasileiro que dé certo.

Sobre a importéncia da Inovacédo, Pimentel (2010) cita Glauco Arbix, do
Observatério de Inovacdo e Competitividade (IEA/USP):

A idéia de inovar estd cada vez mais forte no
mundo empresarial, em 6rgdos de governo, em
entidades representativas, em organizacdes, na
indUstria, no comércio e também na agricultura.
H& uma realidade nova no mundo que se refere
exatamente as questBes ligadas a capacidade das
empresas de gerarem novas idéias. Nao basta
apenas criar uma idéia, é preciso transforma-la em
algo concreto no mercado, de forma a mover a
economia de uma maneira diferente. Ou seja,
inovacgdo ndo é ter uma idéia brilhante para ficar
guardada em um laboratério e sim a capacidade de
transforma-la em algo real que movimente a
economia.

Em 2009, Crossan e Apaydin publicaram um artigo de revisdo
sistematica sobre Inovacdo Organizacional. Para isso, analisaram 10.946
artigos publicados na base de dados ISI Web of Knowledge’s Social
Sciences Citation Index (SSCI) entre os anos de 1981 a 2008. Os artigos
foram entéo analisados e agrupados de acordo com as figuras abaixo.
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Amostra . Analise Menos 0s

Grupo inicial Filtrada abstrata duplicados
Grupo L revisdes | 120 34 412
e meta-analises
Grupo 2: artigos | 14 g45 | ggp 385 367
mais citados
Grupo 3: artigos
recentes 2.929 754 126 117
Total 525

Nota® — sete livros e capitulos de livros foram adicionados a este grupo pela
recomendacéao de um revisor anénimo.

Tabela 2 — NUmero de artigos por grupo
Fonte: Crossan e Apaydin (2009)
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Figura 12 — Crescimento de artigos sobre inovagao em revistas sobre negdcios e
economia
Fonte: Crossan e Apaydin (2009)

Os autores chegaram na seguinte definicdo de Inovacgdo: producdo ou
adogdo, assimilacdo e exploragcdo de uma novidade de valor agregado
nas esferas econdmica e social; renovacdo e ampliagcdo de produtos,
servicos e mercados, desenvolvimento de novos métodos de producéo e
criacio de novos sistemas de gestdo. E um processo e um resultado.
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Figura 13 — Quadro multidimensional de inovacéo organizacional
Fonte: Crossan e Apaydin (2009)

A principal contribuicdo deste trabalho foi a consolidagdo do
conhecimento sobre inovacdo e um quadro multi-dimensional da
inovagdo organizacional, conectando trés meta-constructos de
determinantes da inovacdo - Lideranca, Alavancas Gerenciais e

Processos de Negocios - e visualizagdo de inovagdo como um processo e
um resultado.
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Fonte: Crossan e Apaydin (2009)
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Como contribuicdes adicionais, os autores citam que a aplicagcdo de um
método de revisdo sistematica para revisdes académicas ajuda a
desenvolver um padrdo mais elevado de rigor académico, a identificacdo
das vérias dimensdes do dominio da inovagdo, o ambito geral do campo,
e 0 mapeamento dessas dimensfes para a inovagao COmo um Processo e
inovacdo como um resultado, a especificacdo de um modelo de
mensuragdo dos determinantes da inovacdo organizacional provenientes
da literatura revisada e por fim, destacaram-se as lacunas na literatura
gue criam oportunidades para futuras pesquisas.

3.2.1 A investigacéo e o desenvolvimento experimental

De acordo com o Manual de Frascati (2007), a investigagdo e o
desenvolvimento experimental (ID) incluem o trabalho criativo
realizado de forma sistematica para aumentar o campo dos
conhecimentos, incluindo o conhecimento do homem, da cultura e da
sociedade, e a utilizacdo desses conhecimentos para criar novas
aplicacdes.

O termo investigagdo e desenvolvimento experimental (ID) engloba trés
atividades:  investigacdo  béasica, investigacdo  aplicada e
desenvolvimento experimental.

A investigacdo bésica consiste em trabalhos experimentais ou teoricos
iniciados principalmente para obter novos conhecimentos sobre o0s
fundamentos dos fenbmenos e fatos observaveis, sem ter em vista
qualquer aplicacdo ou utilizagdo particular.

A investigacdo aplicada consiste também em trabalhos originais
realizados para adquirir novos conhecimentos; no entanto, esta dirigida
fundamentalmente para um objetivo pratico especifico.

O desenvolvimento experimental consiste em trabalhos sistematicos
baseados nos conhecimentos existentes obtidos pela investigacdo e/ou
pela experiéncia pratica, e dirige-se & producdo de novos materiais,
produtos ou dispositivos, a instalacdo de novos processos, sistemas e
servicos, ou a melhoria substancial dos ja existentes.

A investigacao e desenvolvimento experimental (ID) engloba tanto a ID
formal realizada nas unidades de ID como a ID informal ou ocasional
realizada em outras unidades.

O critério basico que permite distinguir a ID de atividades afins é a
existéncia no seio da ID de um elemento aprecidvel de novidade e a
resolucdo de uma incerteza cientifica e/ou tecnoldgica; ou seja, a ID
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aparece quando a resolucdo de um problema néo € evidente para alguém
gue tenha o conjunto béasico de conhecimentos da area e conheca as
técnicas habitualmente utilizadas nesse setor.

3.2.2 Inovacdo aberta

Inovacdo aberta é o uso proposital de entradas e saidas de conhecimento
para, respectivamente, acelerar a inovacdo interna, e expandir os
mercados para uso externo de inovagdo (Chesbrough, 2003).

Uma das caracteristicas da nova sociedade do conhecimento é a
globalizacdo dos mercados (Friedman, 2005). A competi¢do e a presséo
por resultados tém lancado o desafio para as empresas produzirem cada
vez mais conhecimento relevante e potencialmente rentavel em espagos
de tempo cada vez menores.

Na nova equagdo da inovagdo, de acordo com Chesbrough (2006), os
custos e a complexidade das atividades de P,D&I crescem, enquanto 0s
ciclos de vida dos produtos sdo cada vez mais curtos. Essas forcas da
economia da inovacdo, somadas a mudangas nos ambientes
institucionais, tém reduzido a capacidade das empresas em obter retorno
satisfatério de seus investimentos em P,D&I no modelo de inovacédo
fechado, levando-as a considerar a abertura das atividades internas de
P,D&I a fontes externas de conhecimento. A figura abaixo representa a
pressdo econdmica sobre a inovagdo no contexto atual.

Modelo fechado Modelo fechado

Receita (antes) (depois)
Menor vida atil do
Receita d produto no mercado
eceita do i
proprio mercado Beceitado
proprio mercado
Custos de
desenvolvimento Ciistos de
Sitis .
Internc desenvolvimento
Interno Aumento dos custos
de inovagao
Custos

Figura 15 - A pressdo econdmica sobre a inovagédo
Fonte: Chesbrough, 2006, p. 12.
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No modelo de Inovagdo Aberta P&D é visto como um sistema aberto,
alimentado por idéias que surgem dentro e fora da empresa, que podem
ser incorporadas ao processo de inovagdo em diferentes estagios do
projeto e que podem chegar ao mercado por canais internos de
marketing e vendas ou serem negociados com outras organizaces,
abrindo-se novos mercados. Os processos de Inovagdo Aberta
combinam recursos internos e externos em arquiteturas e sistemas que
definem um novo modelo de neg6cio, uma nova forma de criar e
apropriar valor para a organiza¢do. (CHESBROUGH, 2006)

Desenvolvimento

Pesquisa

Dot - .
I rojetos Fronteiras da empresa
pesquisa l

oe—eo — Og ...0 mercado

Novos produtos
€ Servigos

Ciéncia e \
3 o —
tecnologia. @
[ J

de base

O paradigma atual — um modelo de inovagao fechada

. 1 .
Pesquisa 1Desenvolvimento

; : Mercado de
.1. icenciamento
—lp

outras empresas

» e - fo a tee o 3c
Projetos a8 Spin-ofts de tecnologia

pesquisa
Tecnologia de
base interna

Tecnologia de
base externa

L/

Apmpriumcn&v de
tecnologia

].—>Nn\n mercado

e T S

®— ® — o mercado atual

O paradigma da inovacdo aberta

Figura 16 - Inflows e Outflows de idéias e tecnologias nos modelos de Inovagdo
Fechada e Aberta
Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2006, p. 3.
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Chesbrough (2006) ressalta que o uso de conhecimento externo nas
atividades de P&D néo é uma novidade, porém, essa solugdo vem sendo
entendida como um recurso adicional as capacidades internas da
empresa. O autor afirma ainda que a Propriedade Intelectual e o know-
how da empresa devem ser tratados como ativos estratégicos e que as
empresas devem considerar suas patentes e suas competéncias como
ativos estratégicos, cuja gestdo deve estar alinhada a estratégia
competitiva da firma. O autor sugere uma nova gestdo do portfélio de
Propriedade Intelectual, onde os gestores sdo recompensados por sua
habilidade de criar valor novo com esses ativos, contribuindo para a
melhoria dos resultados da organizacéo.

Chesbrough (2006) defende ainda que o modelo da Inovagdo Aberta
amplia as oportunidades para a empresa maximizar seus ganhos com
P&D pois: (i) reduz os custos, 0s riscos e 0 tempo investidos na
atividade inovadora, ao incorporar recursos externos ao processo interno
de P&D, e (ii) aumenta as receitas com a comercializacdo seletiva do
know-how e da Propriedade Intelectual, pela via de spin-offs, joint-
ventures, licenciamento, transferéncia ou venda de idéias e tecnologias
gue ndo interessem a empresa desenvolver ou aplicar internamente ou
ainda que ja tenham sido apropriadas internamente e que a empresa
acredita devam ser disponibilizadas ao mercado.

Modelo de
Modelo fechado negocio de
inovagdo aberta
Receita venda / alienagio
Spin-oft Novas receitas
Licengas
Receita do Receita do
proprio mercado proprio mercado
Custos de
Ciistosde desenvolvimento
desenvolvimento wterno e externo Custo e tempo

poupados com o
alavancar do
desenvolvimento
externo

interno

Custos

Figura 17 - O novo modelo de negdcio da Inovacdo Aberta
Fonte: Chesbrough, 2006, p. 17.
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De acordo com Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006), os 8 pilares
do Modelo de Inovacdo Aberta, sdo: (i) cenario de conhecimento
abundante e distribuido; (ii) importancia igual conferida ao
conhecimento externo e interno; (iii) papel determinante do modelo de
negocio para a conversdo de P&D em valor comercial; (iv) inflows e
outflows intencionais de conhecimento e tecnologia na organizacao; (v)
papel proativo e flexivel da gestdo de PI; (vi) abordagem cognitiva dos
erros tipo “falso positivo” e “falso negativo” na avaliagdo de projetos de
P&D; (vii) surgimento de mercados intermedidrios de inovagdes; (viii)
novas métricas para avaliar capacidade e performance inovativas.

Chesbrough (2006) conclui que a ado¢do do modelo de Inovagdo Aberta
e de modelos abertos de negdcios € uma mudanca de paradigma, uma
ruptura com o modelo tradicional de se pensar e estruturar internamente
as atividades de P&D, portanto, uma mudanca na cultura da organizacdo
e na estrutura de poder que, naturalmente, enfrenta barreiras dentro da
organizacdo. Essa transformacdo requer novos processos, novas
métricas de desempenho, uma vasta leitura do modelo de negécio
vigente e uma ruptura com os conceitos ja consolidados de inovagéo e
Propriedade Intelectual.

3.2.3 O papel da propriedade intelectual na inovacao

Para que as empresas possam colher os frutos dos esfor¢os de inovacéo,
Pimentel (2010) argumenta que os direitos de propriedade intelectual
passam a ser estratégicos, porque asseguram a exclusividade para os
processos, produtos e servi¢os inovadores no mercado.

As empresas perceberam que a propriedade
intelectual é um ativo valioso e que as licengas de
exploracdo podiam se converter em importante
fonte de receitas. Na economia do conhecimento,
ter capital intelectual é ter riqueza. Capital
intelectual se garante pelo direito de propriedade.
E imprescindivel incluir a propriedade intelectual
entre os ativos intangiveis das empresas e das
instituicdes de pesquisa.

Para Pimentel (2010) a protecdo da propriedade é um meio de fomentar
a atividade criativa, a industrializacdo, os investimentos e as atividades
comerciais, ao possibilitar uma recompensa pelo investimento traduzido
em exclusividade temporaria.
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Figura 18 - Retorno do investimento conferido pela patente
Fonte: Pimentel (2010, p 52)

O Brasil foi um dos primeiros paises do mundo a regularem os direitos
de propriedade intelectual, embora, somente tenha sido considerado
estratégico como agregador de valor e capital intelectual e incluidos
entre 0s ativos intangiveis nos Gltimos anos.

Ainda de acordo com Pimentel (2010), a propriedade intelectual é um
conjunto de principios e regras juridicas que regulam a aquisicéo, o uso,
0 exercicio e a perda de direitos sobre ativos intangiveis diferenciadores
gue podem ser utilizados no comércio.

Tem por objeto os elementos diferenciadores:

= Novidade - diferencia quanto ao tempo
= Originalidade - diferencia quanto ao autor
= Distinguibilidade - diferencia quanto ao objeto

A Propriedade Intelectual foi tradicionalmente dividida em industrial e
autoral.

A Propriedade industrial é protegida pela Lei n® 9.279/1996 e abrange 0s
direitos de patentes de invencdo e de modelo de utilidade, registro de
desenho industrial, registro de marcas, repressdo as falsas indicacdes
geograficas e repressdo a concorréncia desleal.

Os direitos autorais séo protegidos pela Lei n® 9.610/1998 e abrange 0s
direitos de autor e os que Ihes s&o conexos.
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Nesta divisdo, ficam fora a protecdo dos cultivares, topografia de
circuito integrado e informacdes ndo divulgadas.
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Figura 19 — Divisdo da Propriedade intelectual

Fonte: Adaptado de Pimentel (2010)

O principal efeito da propriedade intelectual é gerar um direito de
exclusividade temporario para o seu titular, garantindo que os
concorrentes ndo a copiem ou a usem sem sua autorizacao.

A comercializagdo de tecnologias protegidas por direitos de propriedade
intelectual é garantida pelos contratos de transferéncia de tecnologia.

Possuidor ou
proprietario da
tecnologia

Cessao

Contrato

Licenga

Empresa
receptora

Figura 20 — Transferéncia de tecnologia

Fonte: Pimentel (2010, pg 90)
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Entre os gargalos da inovacdo no Brasil, de acordo com a PINTEC 2003
(Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica)™, constam a falta de
investimentos e o baixo indice de pesquisa dentro das empresas.

Para que esses gargalos sejam superados, foi construido o marco
regulatério da inovacdo no Brasil, necessario para permitir que as
instituicbes publicas e os pesquisadores, que sdo servidores publicos,
possam prestar servigos tecnoldgicos as empresas, facilitar a utilizacdo
de bens publicos como laboratérios e equipamentos pelo setor privado,
além de facilitar as relagcGes de cooperacdo publico-privado para a
pesquisa cientifica e tecnoldgica para emprego nas empresas privadas.

UNIVERSIDADE

formagao RH, geragio
de conhecimentos

GOVERNO
definigédo de EMPRESA
politicas, mobiliza Slizacs
ey comercializagdo .

geragdo de inovagdo,

financiamento. oY is .
geracgdo de riquezas

promogao do
desenvolvimento

Figura 21 - Triplice hélice de alianca estratégica
Fonte: Pimentel (2010, p 72)

De acordo com Pimentel (2010), a espiral de inovag&o é constituida pela
sucessdo de relacGes entre empresas, pesquisadores das universidades e
governo, @ medida que o resultado da P&D pode gerar novo negécio (ou
sua ampliacdo), melhorar o nivel de emprego, trabalho e renda, uso de
insumos, mais recolhimento de impostos, aumento dos fundos para
novas pesquisas que vao ser outra vez aplicados neste processo virtuoso.

' http:/www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/pintec/2003/default.shtm
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3.2.4 O marco regulatério da inovagéo no Brasil

O marco regulatério sobre inovacdo no Brasil € relativamente recente.
Em 2004 foi criada a Lei n° 10.973, de 02 de dezembro de 2004,
conhecida como Lei da Inovacéo, regulamentada pelo Decreto n° 5.563,
de 11 de outubro de 2005, que dispde sobre 0s incentivos a inovagao e a
pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo com vistas a
capacitacdo e ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao
desenvolvimento industrial do pais e prevé 4 tipos de estimulos a
inovacao:

Construgdo de ambientes especializados e cooperativos de
inovacdo — neste capitulo da lei de inovacdo, sdo apresentados
mecanismos para que a Unido, os Estados, o Distrito Federal, 0s
Municipios e as respectivas agéncias de fomento possam
estimular e apoiar a constituicdo de aliancas estratégicas e o
desenvolvimento de projetos de cooperagdo envolvendo
empresas nacionais, ICT e organizagdes de direito privado sem
fins lucrativos voltadas para atividades de pesquisa e
desenvolvimento, que objetivem a geracdo de produtos e
processos inovadores.

Participacdo das ICT no processo de inovagao — traz uma série
de novas formas de fomento a inovacgdo nas ICTs, tais como, a
celebracdo de contratos de transferéncia de tecnologia e de
licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploragéo
de criacdo por ela desenvolvida, a obtencdo do direito de uso ou
de exploracdo de criacdo protegida, a prestacdo de servigos a
instituicbes publicas ou privadas nas atividades voltadas a
inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente
produtivo, a celebracdo de acordos de parceria para realizacao
de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnoldgica e
desenvolvimento de tecnologia, produto ou processo, com
instituicbes publicas e privadas.

o NIT - prevé ainda a criagdo de nucleo de inovagéo
tecnoldgica, proprio ou em associagao com outras ICT,
com a finalidade de gerir sua politica de inovacéo.
Define como competéncias minimas do nicleo de
inovacao tecnolégica:

1. Zelar pela manutencdo da politica institucional de
estimulo a protecdo das criacdes, licenciamento,
inovacdo e outras formas de transferéncia de
tecnologia;
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2. Auvaliar e classificar os resultados decorrentes de
atividades e projetos de pesquisa;

3. Avaliar solicitacdo de inventor independente para
adocéo de invencao;

4. Opinar pela conveniéncia e promover a protecdo
das criages desenvolvidas na instituicéo;

5. Opinar quanto a conveniéncia de divulgacdo das
criacdes desenvolvidas na instituicdo, passiveis de
protecdo intelectual;

6. Acompanhar o processamento dos pedidos e a
manutencdo dos titulos de propriedade intelectual
da instituicéo.

o Quanto ao pesquisador - assegura ainda ao criador
participacdo minima de 5% e maxima de 1/3 nos
ganhos econdmicos, auferidos pela ICT, resultantes de
contratos de transferéncia de tecnologia e de
licenciamento para outorga de direito de uso ou de
exploracdo de criacdo protegida da qual tenha sido o
inventor, obtentor ou autor. Ao pesquisador publico é
facultado o afastamento para prestar colaboracdo a
outra ICT, observada a conveniéncia da ICT de origem.
Podera ser concedida ao pesquisador publico, desde
gue ndo esteja em estdgio probatdrio, licenca sem
remuneragdo para constituir empresa com a finalidade
de desenvolver atividade empresarial relativa a
inovacéo.

Inovagdo nas empresas — este capitulo da lei de inovagao prevé
a promocdo e o incentivo ao desenvolvimento de produtos e
processos inovadores em empresas nacionais e nas entidades
nacionais de direito privado sem fins lucrativos, pela Unido, as
ICT e as agéncias de fomento, voltadas para atividades de
pesquisa, mediante a concessdo de recursos financeiros,
humanos, materiais ou de infra-estrutura, a serem ajustados em
convénios ou contratos especificos, destinados a apoiar
atividades de pesquisa e desenvolvimento, para atender as
prioridades da politica industrial e tecnoldgica nacional,
incluindo subvengéo econdmica, financiamento ou participacao
societaria. Prevé também que os Orgdos e entidades da
administracdo publica, em matéria de interesse publico, poderdo
contratar empresa, consorcio de empresas e entidades nacionais
de direito privado sem fins lucrativos voltadas para atividades
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de pesquisa, de reconhecida capacitacdo tecnoldgica no setor,
visando a realizacdo de atividades de pesquisa e
desenvolvimento, que envolvam risco tecnoldgico, para solucéo
de problema técnico especifico ou obtencdo de produto ou
processo inovador. Além disso, as agéncias de fomento deverdo
promover, por meio de programas especificos, acles de
estimulo a inovagdo nas micro e pequenas empresas, inclusive
mediante extensdo tecnoldgica realizada pelas ICT.

= Inventor independente — a lei traz ainda medidas de incentivo
ao inventor independente. Aquele que comprovar depdsito de
pedido de patente fica facultado solicitar a adogdo de sua
criacdo por ICT, que decidira livremente quanto & conveniéncia
e oportunidade da solicitacdo, visando a elaboragdo de projeto
voltado a sua avaliagdo para futuro desenvolvimento,
incubacdo, utilizacéo e industrializagéo pelo setor produtivo.

Outro marco regulatério importante para a inovacao no Brasil é a Lei n°
11.196, de 21 de novembro de 2005, conhecida como Lei do Bem, que
foi regulamentada pelo Decreto n® 5.798, de 7 de junho de 2006 e que
dispde sobre incentivos fiscais para a inovacao tecnologica.

Nela, esta previsto que a pessoa juridica podera usufruir dos seguintes
incentivos fiscais:

Dedugdo, para efeito de apuracdo do lucro liquido, de wvalor
correspondente a soma dos dispéndios realizados no periodo de
apuracdo com pesquisa tecnoldgica e desenvolvimento de inovagdo
tecnoldgica classificaveis como despesas operacionais;

Reducdo de 50% do Imposto sobre Produtos Industrializados - IPI
incidente sobre equipamentos, maquinas, aparelhos e instrumentos, bem
como 0s acessorios sobressalentes e ferramentas que acompanhem esses
bens, destinados a pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico;

Depreciacdo integral, no préprio ano da aquisicdo, de maquinas,
equipamentos, aparelhos e instrumentos, novos, destinados a utilizacdo
nas atividades de pesquisa tecnolégica e desenvolvimento de inovacédo
tecnoldgica, para efeito de apuracdo do IRPJ e da CSLL;

Amortizacdo acelerada, mediante deducdo como custo ou despesa
operacional, no periodo de apuracdo em que forem efetuados, dos
dispéndios relativos a aquisicdo de bens intangiveis, vinculados
exclusivamente as atividades de pesquisa tecnolégica e desenvolvimento
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de inovacdo tecnoldgica, classificaveis no ativo diferido do beneficiario,
para efeito de apuracédo do IRPJ;

Reducdo a zero da aliquota do imposto de renda retido na fonte nas
remessas efetuadas para o exterior destinadas ao registro e manutencgdo
de marcas, patentes e cultivares.

Podem ainda ser deduzidas como despesas operacionais as importancias
transferidas a microempresas e empresas de pequeno porte destinadas a
execucdo de pesquisa tecnoldgica e de desenvolvimento de inovagdo
tecnoldgica de interesse e por conta e ordem da pessoa juridica que
promoveu a transferéncia, ainda que a pessoa juridica recebedora dessas
importancias venha a ter participacdo no resultado econémico do
produto resultante.

A partir do ano-calendario de 2006, a pessoa juridica pode excluir do
lucro liquido, na determinacdo do lucro real e da base de céalculo da
CSLL, o valor correspondente a até 60% da soma dos dispéndios
realizados no periodo de apuracdo com pesquisa tecnoldgica e
desenvolvimento de inovacdo tecnoldgica, classificaveis como despesa
pela legislagdo do IRPJ.

Os valores relativos aos dispéndios incorridos em instalac6es fixas e na
aquisicdo de aparelhos, maquinas e equipamentos, destinados a
utilizacdo em projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico,
metrologia, normalizagdo técnica e avaliagdo da conformidade,
aplicaveis a produtos, processos, sistemas e pessoal, procedimentos de
autorizacdo de registros, licengas, homologacGes e suas formas
correlatas, bem como relativos a procedimentos de protecdo de
propriedade intelectual, poderdo ser depreciados ou amortizados na
forma da legislacdo vigente, podendo o saldo ndo depreciado ou néao
amortizado ser excluido na determinacdo do lucro real, no periodo de
apuracdo em que for concluida sua utilizacao.

A Unido, por intermédio das agéncias de fomento de ciéncias e
tecnologia, poder4d subvencionar o valor da remuneragdo de
pesquisadores, titulados como mestres ou doutores, empregados em
atividades de inovacao tecnoldgica em empresas localizadas no territorio
brasileiro.

Em 15/10/2008, durante o Seminario de Inovacdo Tecnoldgica e
Seguranca Juridica realizado pela FIESC, a empresa Ciser apresentou
um exemplo prético de aplicacdo dos dispositivos da Lei do Bem,
conforme quadro comparativo abaixo e chegou a seguinte concluséo, é
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possivel obter, para cada R$ 1,00 investido em inovagdo, um retorno de

R$ 0,54.

(Valores em milhares de

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO reais)
DO EXERCICIO

ComP&D | SemP&D
FATURAMENTO LIQUIDO 500.000 500.000
(-) Custo dos produtos vendidos (280.000) (280.000)
(=) LUCRO BRUTO 220.000 220.000
(-) Despesas com vendas (30.000) (30.000)
(-) Despesas gerais, admin. e financeiras (12.000) (12.000)
(-) Despesas com P&D (art. 17, | da Lei (8.000) -
11.196/05)
(=) LUCRO ANTES DO IRPJE CSLL 170.000 178.000
(-) IRPJE CSLL (56.144) (60.496)
(=) LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 113.856 117.504

APURACAO DO IRPJE CSLL

LUCRO ANTES DO IRPJ E CSLL 170.000 178.000
(-) EXCLUSAO 60% P&D (art. 19 da Lei (4.800) -
11.196/05)
(=) LUCRO REAL TRIBUTAVEL 165.200 178.000
IRPJ E CSLL — 34% (com adicional) 56.144 60.496
RETORNO INCENTIVO FISCAL 4.352 -
RETORNO A CADA R$ 1,00 GASTO 0,54 -

Quadro 1 - Exemplo prético de aplicagdo dos dispositivos da Lei do Bem
Fonte: Slides apresentados pela empresa Ciser no Seminario de Inovagéo
Tecnolégica e Seguranca Juridica

3.2.5 Dados sobre a inovagao no Brasil

O livro Brasil Inovador (2006) editado pela FINEP, traz uma série de

dados sobre a inovagdo no Brasil.




O conhecimento acumulado pode ser
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mais

importante para o crescimento econdmico do que
o investimento em fabricas e maquinas.

Referencial da inovagdo nas empresas brasileiras em 2001-2003 (%)

Processo novo para o setor 1,2
Processo novo para a empresa 26,0
Produto novo para 0 mercado nacional 2,7
Produto novo para a empresa 18,1

Tabela 3 - O alcance da inovacéo
Fonte: Brasil Inovador (2006, p 18)

Produtos tecnologicamente novos ou aprimorados representam mais de
40% do faturamento das empresas com:

250 empregados ou mais

16,7% das empresas

50 a 249 empregados

25,3% das empresas

10 a 49 empregados

43,5% das empresas

Tabela 4 - Inovagdo mais importante para as pequenas
Fonte: Brasil Inovador (2006, p 18)

Empresas que Empresas Empresas que
inovam e especializadas em nao
diferenciam produtos diferenciam
produtos padronizados produtos
Remuneracéo
média R$ 1.285 R$ 749 R$ 431
Espo_landade 9,1 anos 7,6 anos 6,9 anos
média
Tempo médio 54,1 meses 43,9 meses 35,4 meses
de emprego
Prémio salarial 2306 11% 0

da inovagéo

Tabela 5 - Os empregos e a inovagdo
Fonte: Brasil Inovador (2006, p 23)
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33 A INOVAGAO NO CONTEXTO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

De acordo com Asimakou (2009), apesar da evolucdo conceitual na
compreensdo dos fendmenos do conhecimento nas organizacdes, a
literatura sobre inovacdo ainda é dominada pelo discurso racional-
cognitivista, que afirma a controlabilidade e gerenciamento de processos
ou ambientes de inovagdo, negligenciando a natureza complexa do
conhecimento, tanto como a porosa e conflituosa natureza das
organizagdes e comunidades que deveriam se envolver no processo. O
autor sugere que a literatura sobre inovagéo e praticas iriam ganhar uma
maior compreensdo de suas limitacOes e fraquezas, abracando idéias a
partir da evolucdo recente nos estudos de gestdo do conhecimento.

Para Canongia, Santos, Santos e Zackiewicz (2004), ha pelo menos dois
niveis para se executar gestdo da inovagdo. Um interno as organizagoes,
ligado aos processos de identificagdo e constru¢do de competéncias
essenciais, codificacdo e circulacdo do conhecimento, identificacdo de
oportunidades e execucdo de uma estratégia adequada de integracéo
desses processos com a P&D e a producdo. E um nivel externo a
organizacdo, ligado a capacidade de contratar e vender competéncias,
captar recursos financeiros e interagir com organiza¢Ges que possam
contribuir para a producéo interna de conhecimento na empresa, tais
como universidades, institutos de pesquisa, fornecedores e mesmo
empresas concorrentes.

Popadiuk e Choo (2006), em seu trabalho intitulado “Innovation and
knowledge creation: How are these concepts related?” trazem uma
tabela comparando inovacéo e criagdo de conhecimento.

Inovagdo Criag&o de conhecimento
Geracéo e Compartilhamento de
implementacdo de idéias | conhecimento mental,
Definicio para gerar valor para a emocional e ativo de tal
¢ organizac&o, forma que os resultados
fornecedores e levam a agregacdo de valor
consumidores
Tecnoldgica: produto, Tacito
Classificacdo | servico, processo; ..
genéricg 0. p Explicito
Mercado: produto, prego,
P preg Cultural
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promocao, local;

Administrativo:
estratégia, estrutura,
sistemas, cultura

Classificagédo

Duas dimensoes:

Conhecimento de
mercado + capacidades
técnicas;

Componente +
conhecimento

Individual - coletiva

Baseado na cadeia de
valor

Processual, causal,
condicional, relacional

especifica arquiteténico;
selecionada . x
Orientacdo para o
mercado + mudanga na
tecnologia
Radical, incremental,
arquitetdnicas, de nicho,
regular
Tecnoldgicos - de Grupo, individual,
Perspectiva | mercado - administrativa | organizacional, inter-
organizacional
Combinacgéo de recursos | Partilha de experiéncias,
o e capacidades visando a | aprendizagem
Principios x
geracdo de vantagem
competitiva sustentavel
Fase de idéia, fase de Modelo SECI:
viabilidade, fase de socializacao,
capacitacdo, fase de externalizacao,
langcamento combinacéo e
P internalizacéo - a criagao
rocessos

de conceitos, justificativa
de conceitos, construgdo
de prototipo, o
conhecimento inter-
nivelado

Periodo de

Continua ou ad hoe —

Continuo
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tempo curto ou longo periodo
Ambiente competitivo, Planejamento, tomada de
dinamico do mercado, decisdo, aprendizagem,
Forcas Iide_ra_nga, pompre:enséo, adz_iptagéo,
MOtrizes ppswmn_am:anto, y interacao, necessidade de
diferenciacdo, politica, inovar, crise
estratégia, eficéacia,
mudancas, crise
Geralmente em areas Por toda a empresa,
Onde fun_cionais_de empresas - | incluindo tecno~logia,
acontece? mais localizados processos, gestéo,
implantacdo, cultura,
sistemas, estrutura
Processo planejado Um processo continuo de
considerando-se 0s aprendizagem.
Como impactos micro e macro | Treinamento, reunides,
acontece? social, cultural, politicos | discussdes, seminarios,
e econdmicos. Reunibes, | pensamento lateral,
discussoes, seminarios brainstorms
Intencdo da organizacdo, | Intencdo da organizacéo,
autonomia, flutuacéo e autonomia, flutuacéo e
caos criativo, caos criativo, redundancia
- redundancia de de informacéo, a variedade
Condicbes | . " . L .
favoraveis mformgg_ao, a var_ledade necessaria, capacidade
necessaria, capacidade central
central, sistemas,
processos, estruturas,
recursos e capacidades
Cadeia de valor interno, | Cadeia de valor interno,
externo agregado da externo agregado da cadeia
cadeia de fornecedores, de fornecedores, clientes,
Fonte de: clientes, universidades, universidades, governo,
governo, laboratérios laboratérios privados,
privados, concorrentes, concorrentes, industrias
industrias relacionadas relacionadas
. Novos produtos, Novas idéias, desafios,
Saidas

processos, Servigos

capacidade de inovacao
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Lucro, receita, fatia de Satisfacdo dos
mercado, satisfacdo do funcionérios, clima, horas
consumidor, imagem de treinamento por

Mensuracao empregado, retencéo de

empregado, autonomia,
novas idéias

Tabela 6 — Comparacao de inovagdo e criacdo de conhecimento
Fonte: Popadiuk e Choo (2006)

Para Albers & Brewers (2003), inovacdo é o uso de novos
conhecimentos para oferecer um novo produto ou servico que os clientes
querem. E invencdo mais a comercializacdo. O novo conhecimento pode
ser tecnoldgico ou relacionado ao mercado.

Conhecimento tecnoldgico refere-se a componentes, processos e
relagdes que contribuem para uma saida. Conhecimento do mercado
refere-se a expertise da dindmica do mercado, tais como canais de
distribuicéo e expectativas dos clientes.

Davenport e Prusak (1998) definem o conhecimento como uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo
e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes.

Gestdo do conhecimento inclui dois aspectos, "gerir* o conhecimento
gue j& existe na organiza¢do, bem como promover a capacidade de criar
"novos conhecimentos”. Quando a gestdo do conhecimento €
introduzida, o0s acontecimentos passados sdo aproveitados para
promover e facilitar o processo de inovacéo.

Gestdo do conhecimento trata da criacdo, aquisicdo, integracéo,
distribuicdo e aplicacdo do conhecimento para melhorar a eficacia
operacional e a vantagem competitiva de uma organizagdo. Gestdo do
conhecimento esta fornecendo a informacdo certa as pessoas certas no
momento certo.

A maioria das empresas que tém programas de gestdo do conhecimento
enfatizam o compartilhamento de conhecimento e integracdo que é o
que é chamado de a primeira geracdo da gestdo do conhecimento. As
empresas agora estdo apenas comecando a se esforcar mais nos
programas de gestdo do conhecimento na &rea de criagdo de
conhecimento e aprendizagem que é chamado de a segunda geragéo da
gestdo do conhecimento.
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A fim de estimular a parte inventiva da inovacdo, a organizagdo precisa
ter mecanismos de inovacdo que apdiem a criacdo, o compartilhamento
e a integracdo de conhecimento. Assim, a inovacdo é um dos objetivos
de um programa eficaz de gestdo do conhecimento.

A Tabela a seguir liga elementos de gestdo do conhecimento aos
mecanismos que promovem a inovacgdo dentro de uma organizagao.

Elementos de Gestao
do conhecimento

Mecanismos de Inovacgdo

Incentivos motivacionais

Introduzir mudancas - definicdo, grupos,
pontos de vista

Avaliacdo Cultural - organizacional e grupo

Tratar tudo como temporario - as equipes, as
organizagdes, os procedimentos, as linhas de
produtos

Rejeitar valores e crencas subjacentes (pessoais

Criacdo A
e organizacionais)
Incentivar a experimentacdo e ignorar
especialistas
Fatores ambientais - condig¢des de trabalho,
meios econdmicos, mecanismos de
transferéncia, os mentores
Contratar inteligente e diferente
Incitar desconforto e insatisfacéo
Incentivar a educacdo e aprendizagem - muitas
vezes alternativos
Fontes internas e externas - as comunidades de
L pratica
Aquisicao

Oportunismo - olhar para fora da caixa

Midia de armazenamento de idéia - permite o
armazenamento de idéias nao-utilizados ou ja
utilizados
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Direcdo Estratégica
Integracdo do conhecimento funcional, com
3 conhecimento do processo
Integracdo ] . ]
Desafiar as préaticas existentes
Usar diferentes perspectivas -
compartilhamento de idéias
Conectar aqueles que sabem com aqueles que
precisam saber
Mecanismos de transferéncia
C Incentivar o compartilnamento de idéias
Distribuicéo
Manter vivas as idéias - e ndo apenas um
arquivo, faca tangivel se possivel
Divulgar informacg6es sobre quem sabe o0 que -
especialistas no assunto
Liberdade para experimentar - prototipar,
L modelar, testar boas idéias
Aplicacdo o o ) )
Aceitacdo organizacional da perda financeira a
curto prazo

Tabela 7 — Relacéo entre Gestdo do Conhecimento e Mecanismos de Inovagéo
Fonte: Albers & Brewers, 2003

3.4 METODOLOGIAS DE GESTAO DA INOVACAO

Como j& visto anteriormente, a inova¢do é uma das caracteristicas da
nova economia do conhecimento, onde o principal fator de producéo,
agregacdo de valor, produtividade e crescimento econémico é o
conhecimento.

Estd claro entdo que as organizagdes intensivas em conhecimento,
aquelas em que o fator preponderante de producdo é o conhecimento,
busquem como forma de vantagem competitiva, gerenciar e maximizar a
inovacéo.

Aqui faremos uma breve revisao sobre formas de gestdo da inovacdo, de
acordo com autores conceituados na area, e no capitulo seguinte iremos
descrever com um detalhamento maior a metodologia de gestdo da
inovacdo que foi analisada no estudo de caso.
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3.4.1 Temaguide

O Temaguide (TEchnology MAnagement GUIDE) é um compéndio de
conhecimento e ferramentas sobre gestdo da inovacgdo, organizado pela
COTEC e editado em 1998. Apesar de seus 12 anos de existéncia seu
contetido continua atual, e é a principal referéncia tedrica em gestéo da
inovacéao.

O modelo é baseado em cinco elementos que lembram a empresa 0 qué
frequentemente necessita ser feito em diferentes tempos e em diferentes
categorias de situacGes:

SCAN - (palavra do inglés que significa varredura) indica uma
“varredura” do ambiente a busca de sinais sobre as necessidades de
inovacdo e oportunidades potenciais;

FOCUS - (de focalizar) indica atencdo e esforgos em uma estratégia
particular para melhoria dos negocios e para inovagao, ou uma solucédo
particular para um problema;

RESOURCE - (de recurso) indica que se deve alocar recursos naquela
estratégia e preparar 0 que é necessario para fazer aquela solucédo
funcionar;

IMPLEMENT - (de implementar) indica implementar a inovacao;

LEARN — (de aprender) indica aprender com a experiéncia de sucesso
ou fracasso.

A inovagdo pode iniciar em
qualquer ponto

VARREDURA

Figura 22 — Elementos essenciais do Temaguide
Fonte: Cotec, 1998
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Fﬁ;rrﬁargi?ézs Objetivos Técnicas
Competitivo
o Funcional
Sepemaing & proces | e
Benchmarking | continuamente, identificando, | Industrial
compreendendo e adaptando Desempenho

praticas proeminentes.

Estratégico

Tético
Um meio estruturado de
implementar  mudanca na | Fases do processo
Gestdo de empresa, sempre que envolva | para realizar
Mudancas transformacdo  organizacional | mudancas bem
na maneira como a empresa faz | sucedidas.
as coisas.
Criatividade é uma
caracteristica de individuos,
grupos e  organizagdes. | MPIA  (mapping,
Técnicas de (Erlatlwdade_ podem | perspectives, ideas
Criatividade ajudar individuos particulares | j action)
OuU grupos a se tornarem mais o
criativos  ou  usar sua | Criatividade e
originalidade de pensamento ou | 9€stao estrategica
inventividade para situagdes
particulares.
Minimizagéo de
lixo e recursos no
processo produtivo
Gestédo !\élelh_c;_rar como .?1 empresa Design sustentavel
ambiental identifica e encaminha questdes do produto
ambientais
Marketing
ambiental

Anélise do ciclo de
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vida

Ecossistema
industrial

Sistemas de gestdo
ambiental

Gestdo total da
qualidade ambiental

Auditorias
ambientais

Contabilidade total
dos custos

Relatérios
ambientais

Ajudar na protecdo e gestdo de

Sistema de patentes

Vantagens do
primeiro entrante

Gestéo de direitos os quais podem ser | segredos industriais
propriedade | designados como produtos da | )
intelectual mente humana obtidos como | Licenciamento
resultado de inovagdes. Transferéncia
Contratos em
consorcios
Transpor barreiras ou fomentar | —, .
. N Técnicas
e encorajar a cooperacao entre ; A
. . relacionadas a
Gestdo de entidades separadas
. | estrutura
Interface (departamentos, pessoas ou até o
. s organizacional e
diferentes organizacdes)
. ; processos.
durante o processo inovativo.
Ferramentas para apoiar a | Ciclo de resolucdo
empresa a ser tornar uma | de problema
Producéo organizacdo baseada no . .
. ) Brainstorming
Enxuta aprendizado e aprimoramento

continuo, conforme preceituado
pelo “Kaizen”

Diagramas de causa
e efeito
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Diagramas de fluxo

Planilhas de
verificacdo
Desmembramento
de politica

Anélise de
Mercado

Analisar todos os aspectos do
mercado, e em particular
comportamentos e necessidades
do cliente, a fim de obter
informacéo valiosa para
alimentar o processo de
inovagdo, por exemplo, com o
objetivo de identificar e avaliar
especificacbes  de novos
produtos.

Analise conjunta

Usuario lider

QFD (quality
function
deployment)

Networking

Dispor e manter cooperagio
entre  empresas e  entre
organizacdes de negdcios e
organizacgdes de P&D,
incluindo universidades, a fim
de obter acesso a idéias e
tecnologias e  compartilhar
habilidades, recursos,
informacédo e expertise.

Aliangas
estratégicas de
longo prazo

Colaboracéo de
curto prazo

Elos informais e
contatos nao
planejados

Acordos

Analise de
Patentes

Obter e avaliar informacéo de
patente  pode ter  varias
aplicacbes para gestdo
estratégica da tecnologia, como
monitorar competidor
tecnoldgico, gestdo de P&D,
aquisicéao de tecnologia
externa, gestdo do portfélio de
patentes, vigilancia da area do
produto e gestdo de recursos
humanos.

Portfélio de
patentes no nivel
corporativo

Portfélio de
patentes no nivel
técnico

Previsdo
tecnoldgica

Avaliagdo de

Fornecer informacdo  para

Anélise de fluxo de
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Projetos

estimar o valor de um projeto
potencial com  referéncia
particular para estimacdo de
custos, recursos e beneficios, a
fim de obter uma decis&o sobre
prosseguir ou ndo com um
projeto. Um segundo uso é para
monitorar e terminar projetos.

caixa
Checklists

Arvore de
relevancia

Gestao de
Projetos

Apoiar no processo  de
aplicacdo de recursos escassos
para atingir metas estabelecidas
em tempo e custos restritos.
Apoiar a equipe e assegurar que
0 comprometimento é mantido
por todas as pessoas. Assegurar
que a informacdo apropriada é
comunicada para todas as
partes interessadas para
permitir que boas decisdes
sejam feitas.

Estrutura de
desmembramento
de trabalho

Fluxogramas
Cronogramas

Redes baseadas em
atividades

Acompanhamento
de marcos

Auditoria
Tecnologica

Auditorias de  habilidades,
tecnologia e inovacdo sdo
ferramentas de diagndstico que
podem ser integradas em varias
funcdes tecnoldgicas.

Auditoria de
competéncias

Auditoria de
tecnologias

Auditoria de
inovacgdo

Criacdo de
Equipes

cultura da
que times

Desenvolver a
organizacdo de
precisam operar. Decidir a
composicdo de equipes
especificas recrutando e
gerindo individuos para
assegurar um mix apropriado
de habilidades e experiéncias.
Trabalhar a equipe para
melhorar niveis de confianga,
cooperagdo e entendimento
sobre as tarefas a serem

Equipes fixas
Equipes
espontaneas
Equipes de projeto

Equipes
mudancas
frequentes

com

Grupos com
trabalho disperso
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cumpridas. Equipes para
resolucdo de
problemas
Equipes para
melhoria da
qualidade
Empresas  precisam  estar
cientes de desenvolvimentos
tecnoldgicos interessantes € | Técnicas de
revisar a relevancia destes | previsgo
desenvolvimentos para 0| _
PrOSPECCAD negocio da empresa. Eles | Tecnicas
Tecngl()gica devem fornecer oportunidades | Prospectivas
g estratégicas ou ameagas ao | Método Delphi
negaécio. Atividades de | .
previsio e prospeccdo sdo | Arvore de
caminhos para coletar | relevancia
inteligéncia sobre tecnologia e
organizacdes.
Matrizes 2D e 3D
Técnicas de gestdo de portfolio Valor _Qsperado X
x - . (0 probabilidade  de
s80 maneiras sistematicas de
. . sucesso
olhar um conjunto de projetos
de P&D, atividades ou até areas | Impacto de P&D na
de negdcio, com o objetivo de | posicdo competitiva
atender um equilibrio entre | x familiaridade do
x risco e retorno, estabilidade e | mercado
Gestéo de . o
- crescimento, atratividade e .
Portfdlio Conhecimento  da

reveses em geral, fazendo o
melhor uso dos recursos
disponiveis. A definicdo de
otimo varia de acordo com
ambicGes, competéncia, visao e
cultura de empresas
individuais.

tecnologia X
mercado

Posicdo tecnoldgica
competitiva X
maturidade
industrial

Orcamento anual x
impacto
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competitivo da
tecnologia

Tabela 8 - Ferramentas de Gestéo de Tecnologia
Fonte: Cotec, 1998

3.4.2 O valor da inovagéo

Para Jonash e Sommerlate (2001), em seu livro intitulado O Valor da
Inovacdo, existem dois principios fundamentais para um modelo
econdmico mais avangado de P&D:

Conduzir a inovagdo na companhia inteira para criar valor — a
verdadeira inovagdo nunca acontece isoladamente. Para este
principio é essencial acelerar o aprendizado, construir redes de
cooperacgdo entre empresas e esperar especializacdo em tempo
real.

Alavancar tecnologia e competéncia para impulsionar a
inovacao sustentavel e capturar vantagem competitiva — trata-se
da construcdo de plataformas de tecnologia e competéncias
compostas por uma mistura de talentos humanos, competéncias
e tecnologias de ponta, resultando assim num aceleramento do
crescimento e num aperfeicoamento de desempenho.

Para ativar estes dois principios e alcancar os objetivos da inovagéo
mais avancada, 0s autores defendem que a empresa precisa alinhar e
harmonizar seus esfor¢os gerenciais em cinco areas fundamentais:

Estratégia — Processo — Recursos — Organizacgdo - Aprendizado
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Figura 23 — Estrutura de inovagdo das empresas mais avangadas
Fonte: Jonash e Sommerlatte, 2001, p.4

3.5 A METODOLOGIA NUGIN PARA A GESTAO DA INOVACAO
3.5.1 Viséo geral da metodologia

O livro Gestdo Integrada da Inovacdo se originou de um projeto em
resposta ao edital FINEP Acédo Transversal TIB de 2004, para a criagdo
de centros de referéncia em tecnologias de gestdo. O projeto foi
proposto pelo IEL/SC em parceria com a UFSC e empresas que testaram
a metodologia proposta. O livro apresenta uma metodologia de gestdo
integrada da inovacdo, denominada NUGIN (Nicleo de apoio ao
planejamento e gestdo da inovagdo), cujo objetivo é “promover a
inovacdo na empresa, ou seja, sistematizar a identificacdo de
oportunidades, a priorizagdo de projetos, o desenvolvimento de
tecnologias, produtos e processos e 0 retorno deste esforco para a
empresa”.



88

Figura 24 - Visdo Geral da Metodologia NUGIN
Fonte: Coral et al. (2008, p 31).

3.5.2 Organizagéo para a inovagéo

O primeiro passo da metodologia é organizar a empresa para a inovagao.
Inicia-se o processo realizando um diagnéstico da organizacdo em
relacdo a inovacdo, utilizando-se de uma ferramenta de benchmarking
(IEL/SC - 2005), entrevistas com 0s gestores da empresa e uma matriz
de aderéncia a metodologia. O questionério é dividido em préticas gerais
da empresa e gestdo da inovacdo. As praticas gerais da empresa sdo
analisadas por indicadores de pratica e performance das &reas de
qualidade total, producdo enxuta, logistica, organizacdo e cultura,
desenvolvimento de novos produtos, gestdo da inovacdo e meio
ambiente, salde e seguranca. Os resultados sdo apresentados em termos
comparativos em relacdo ao mercado internacional, apresentados por
meio de graficos de dispersao e radar (Figuras 9 e 10).
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Figura 25 - Gréfico de dispersdo com a posicao da empresa avaliada e sua
comparagdo com empresas do setor.
Fonte: Coral et al. (2008, p 52).
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Figura 26 - Gréafico radar com a posi¢do da empresa avaliada e sua comparagéo
com empresas do setor
Fonte: Coral et al. (2008, p 53).

Em relacdo a gestdo da inovacdo, o questiondrio avalia as &reas
abordadas pela metodologia NUGIN, que sdo: organizacdo para a
inovacdo, inteligéncia competitiva, desenvolvimento de produtos e
monitoramento. Da mesma forma como nas Préaticas Gerais, 0s
resultados referentes a gestdo da inovacdo sdo apresentados em termos
comparativos em relacdo ao mercado internacional, apresentados por
meio de gréaficos de dispersdo e radar (Figuras 11 e 12).
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Figura 27 - Gréafico de dispersdo com a posicdo da empresa avaliada e sua
comparagdo com empresas do setor quanto & inovacao
Fonte: Coral et al. (2008, p 54).
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Figura 28 - Gréfico radar da inovagdo com a posicao da empresa avaliada e sua
comparagdo com empresas do setor
Fonte: Coral et al. (2008, p 54).

O primeiro passo ap6s o diagnostico da organizacdo em relacdo a
inovacdo é estabelecer uma estrutura organizacional adequada para a
gestdo da inovagdo. Através das entrevistas com 0s gestores ja
realizadas, procura-se identificar pessoas chave que atuardo como
articuladores da inovacgdo na organizagdo. A metodologia proposta no
livro sugere dois niveis de estrutura organizacional: um nicleo de
inovacao, que atuara no nivel tatico e um comité estratégico.
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Cabe ao nuicleo de inovacdo o esforgo inicial para a sistematizagdo da
gestdo da inovacdo na empresa, implementando métodos e ferramentas,
definindo processos e servindo como articulador entre A&reas.
Diretamente ligado a diretoria, o nlcleo redne as principais informagdes
necessarias para os membros do comité estratégico tomarem decisdes
sobre disponibilizacdo de recursos e estratégia tecnolédgica. Ja o comité
estratégico ird avaliar e priorizar as atividades de inovacdo da empresa,
alinhando as mesmas com o planejamento estratégico.

Os autores trazem também uma série de sugestdes para que a cultura de
inovacdo seja absorvida por toda a organizacdo, entre elas a criacdo de
um banco de idéias de funcionérios para novos projetos de inovacéo, de
forma acessivel a todos. As idéias seriam descritas, analisadas,
classificadas e priorizadas segundo critérios pré-estabelecidos, podendo
haver um sistema de recompensas para 0s responsaveis por projetos bem
sucedidos.

3.5.3 Planejamento Estratégico da Inovacgao

Definidas as questfes organizacionais, a préxima fase é definir a
estratégia da empresa para a inovacéo.

O resultado dessa etapa deve ser o plano
estratégico da inovagdo, com as definicdes de
visdo e estratégia tecnologica, objetivos e metas,
mercados e projetos a serem priorizados,
indicadores  estabelecidos e  investimentos
definidos.

O ponto de partida do planejamento estratégico da inovacao é reunir as
informacGes necessarias, tais como pontos fortes e fracos em relacdo a
inovacdo, oportunidades e ameacas, tendéncias, plataforma tecnolégica
e competéncias. Uma equipe multidisciplinar, formada pelo nucleo de
inovacao e a alta gestdo da empresa analisa estas informagdes, podendo
utilizar alguma das ferramentas que sdo detalhadas no livro para apoio
ao planejamento estratégico (como por exemplo matriz SWOT de
inovacao, analise de cenarios, arvore de problemas, entre outros).

Com base nas informagdes levantadas através da inteligéncia
competitiva, sdo realizadas analises de ambiente interno e externo e do
planejamento estratégico corporativo (se este existe). S&o definidas a
visdo da inovacdo, a estratégia tecnoldgica e 0s objetivos, metas,
iniciativas estratégicas e plano de investimentos. Ao final, é realizada
uma andlise de aderéncia dos objetivos e estratégias versus
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competéncias e estrutura e entdo elaborado o plano de agdo. O
planejamento estratégico da inovacéo é dindmico e deve ser alimentado
continuamente com informagBes relevantes obtidas através da
inteligéncia competitiva.

3.5.4 Inteligéncia Competitiva

Os autores trazem o ciclo de operacionalizacdo do processo de
inteligéncia competitiva resumido na seguinte figura:

Definir mapa
estratégico
de
informagio

Formagio de
redede
informagio
Revisio do
mapa de
informagio

p Proceso de 1 %
=4

Figura 29 - Ciclo de operacionalizacéo do processo de IC
Fonte: Coral et al. (2008, p 122)

A idéia é formar uma rede continua de coleta de informacgdes internas e
externas, a fim de alimentar a organizacdo de informacdes que serdo
posteriormente analisadas e incorporadas no planejamento estratégico e
suas revisoes.
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Inteligéncia competitiva pode ajudar a identificar
ameacas e oportunidades no mercado e pode
também ajudar as empresas a ganharem vantagem
competitiva pela reducdo de tempo de reagdo e
pela  antecipacdo: dos  movimentos do
macroambiente que impactam positiva ou
negativamente a empresa; dos movimentos dos
concorrentes, dos fornecedores ou dos clientes; do
surgimento de novas tecnologias, de produtos
substitutos ou de novos entrantes; de questfes e
anseios dos tomadores de decisdo; do risco da
tomada de decisdo, dentre outras possibilidades.

Mapeiam-se as informagdes a serem coletadas nos niveis estratégico e
tatico/ operacional, as fontes de informacdo, as analises a serem
efetuadas, a periodicidade de monitoracdo e o publico-alvo. A idéia é
gue o processo de inteligéncia competitiva seja incorporado na cultura
da organizacdo, subsidiando a tomada de decisGes.

3.5.5 Planejamento de produtos e projetos de inovacdo

O planejamento de produtos ird avaliar novas idéias de produtos que
atendam ao planejamento estratégico e as novas informacfes coletadas
na inteligéncia competitiva, definindo uma carteira de novos produtos a
serem desenvolvidos.

Inicia-se o planejamento de produtos através da exploracdo de
oportunidades, tanto internas, externas e tecnolégicas. Para isso, podem-
se utilizar ferramentas para a identificacdo dessas oportunidades, como
por exemplo, pesquisa de mercado, analise do perfil dos consumidores,
entre outras listadas pelos autores.

Oportunidades de

Oportunidades

Oportunidades

mercado tecnologicas internas

= Necessidades dos | = Necessidades | = Preenchimento de

clientes; tecnoldgicas; lacunas no portfélio
atual de produtos da

= Mudancas nos | = Gargalos/ lacunas .p

o b empresa;
requisitos dos | tecnoldgicas;
clientes; = Aproveitamento das

. Sugestdes e
reclamacgfes de
clientes;

. Tendéncias
tecnoldgicas;

= Novas tecnologias e
resultados de

competéncias internas
para desenvolvimento
de novos produtos;

= Desenvolvimento
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= Novos mercados | pesquisas internas e | das competéncias
para 0s produtos | externas; essenciais para
atuais; ~ vantagem
= Novas fungdes/ gem )
competitiva;

= Novas aplicacdes;

agregacao de fungdes;

= Novas aplicagdes
para as tecnologias
dominadas;

nao | = Necessidades
ambientais e de
reciclagem;

. Nichos
explorados;

= Tendéncias de = Novo modelo de

mercado. = Patentes vigentes/ .
x . negocio (forma de
néo utilizadas/
. venda/ entrega etc.).
expiradas.

Quadro 2 - Classificagdo das oportunidades nas areas de atuacdo definidas
Fonte: Leonel (2006) apud Coral et al. (2008, p 145).

Além de explorar oportunidades, a geracéo de idéias de novos produtos
deve ser estimulada, seja de maneira formal ou ndo. Para apoiar a
geracdo de idéias, podem-se utilizar ferramentas tais como
brainstorming, método 635 (6 pessoas sugerindo 3 idéias cada em 5
minutos), entre outros descritos no livro. Os autores sugerem que as
idéias geradas sejam avaliadas através de uma matriz multicritérios,
onde sdo considerados o alinhamento estratégico, o atendimento a
necessidade do consumidor, e a viabilidade comercial, econbmica e
técnica. Para cada um dos critérios pode-se atribuir um peso, e a soma
das notas de todos os critérios, multiplicadas pelo respectivo peso,
resulta na nota final da idéia. As somatérias podem ser comparadas e
dessa forma ja se tem uma sele¢do (idéia aprovada ou ndo) e priorizacéo
das idéias geradas. As idéias aprovadas sdo entdo melhor caracterizadas
e passam por estudos de pré-viabilidade comercial, econdmica e técnica.

O gerenciamento de projetos proposto pelos autores segue 0 modelo
proposto pelo Project Management Institute (PMI). O planejamento de
projetos para pelas fases de planejamento de escopo, de tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicagdes, aquisicdes e riscos.

3.5.6 Processo de projeto para a inovacgéo

O processo de projeto para a inovacao busca traduzir as informacGes de
mercado e de tecnologias em descri¢fes de engenharia.

E constituido pelas fases de projeto:

Informacional — elaboracgdo das especificacbes de projeto;




Conceitual — desenvolvimento das concepgdes para o produto;

Preliminar — defini¢do do lay-out do produto;
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Detalhado — elaboracdo da documentagdo final do produto para a
producao.

3.5.7 Indicadores de inovacdo

Os indicadores de inovacao permitem a organizacao medir seus esforcos
e alguns dos resultados, sendo que existem outros ndo tdo facilmente
mensuraveis como ambiente organizacional e imagem da empresa, entre

outros.
Indicadores Formula Periodi-
cidade
Percentual do | (valor investido em P&D
faturamento investido | x ~ 100)/  faturamento
pela empresa em | liquido Anual
atividades de pesquisa
e desenvolvimento
[72]
§ Percentual de | NUmero de colaboradores
5 | colaboradores envolvidos no processo de
c - . x ; Mensal
w | envolvidos no processo | inovagdo/ numero  de
de inovacdo colaboradores da empresa
Percentual de idéias | (nimero de idéias
geradas que foram | aprovadas x 100)/ nimero | Mensal
aprovadas de idéias geradas
indice de desisténcia | (numero de idéias do
(%) estagio em avaliagdo X
L 100)/ namero de idéias no | Mensal
(1 indicador para cada . -
. estagio anterior
estagio)
[72]
g Taxa de atraso no | [(tempo de execugdo do
s cronograma de projetos | projeto — tempo planejado Por
E (%) de execucdo do projeto) x roieto
100}/ tempo planejado de prol
execucdo do projeto
Taxa de extrapolacdo | [(investimento realizado Por
no orgcamento  de | na execugdo do projeto — | projeto
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projetos

investimento  planejado
para execucdo do projeto)
X 100])/ investimento
planejado para a execu¢do
do projeto

Saidas

Numeros de produtos | Nimero total de novos
Semestral

langados produtos
Percentual de patentes | (nUmero  de  patentes
concedidas a empresa | concedidas X 100)/

. Anual

nimero de  patentes

solicitadas
Percentual de | (faturamento proveniente
faturamento de novos produtos x 100)/
proveniente de | faturamento  total da | Semestral
produtos langados nos | empresa
Gltimos 2 anos
Retorno  sobre o | Investimentos realizados
investimento dos novos | para o novo produto/ lucro Anual

produtos (ROI)

liquido proveniente deste
novo produto

Quadro 3 - Indicadores para gestdo da inovagéo
Fonte: Coral et al. (2008, p 197).

Os autores sugerem “acompanhar estes indicadores e implementar
outros com o passar do tempo até que o conjunto deles seja suficiente e
confiavel a ponto de mostrar o retorno da inovagdo para a empresa,
permitindo a definicdo de acOes para reverter situacGes indesejadas e
melhorar continuamente o processo”.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
4.1 METODOLOGIA DO ESTUDO DE CASO
4.1.1 Definicéo de estudo de caso

De acordo com A. Bennett (2001), um estudo de caso é um aspecto bem
definido de um acontecimento histérico que o investigador seleciona
para analise. Ja Robert K. Yin define 0 método de pesquisa de estudo de
caso como uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando as fronteiras
entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes, e em que
multiplas fontes de evidéncia sdo usadas (Yin , 1984 apud Soy, 1997).
Ja de acordo com Feagin, Orum, & Sjoberg, 1991 (apud Tellis. W.
1997, September), o estudo de caso é uma metodologia ideal quando
uma abordagem holistica, de investigacdo aprofundada € necesséria.

O Estudo de Caso, dentro da pesquisa qualitativa é uma andlise
profunda de uma unidade de estudo. E caracterizado como um estudo de
uma unidade bem definida, como um programa, uma institui¢do, um
sistema educativo, uma pessoa ou uma unidade social. Visa conhecer o
seu “como” e os seus “porqués”’, evidenciando a sua unidade e
identidade propria. E uma investigagdo que debrugando-se sobre uma
situacdo especifica, procurando descobrir 0 que ha nela de mais
essencial e caracteristico.

O estudo de caso satisfaz os trés principios do método qualitativo: a
descricdo, a compreensdo e a explicagdo (Tellis, W, Julho/1997).

4.1.2 Tipos de estudos de caso

Yin (1993) apud Tellis. W. 1997, September, identificou 3 tipos de
estudos de caso: exploratorio, explanatério e descritivo. Estudos de caso
exploratdrios sdo considerados as vezes como um prelidio a pesquisa
social. Estudos de caso explanatérios podem ser usados para fazer
investigagdes causais. Casos descritivos exigem uma teoria descritiva a
ser desenvolvida antes de iniciar o projeto. Stake (1995) apud Tellis. W.
1997, September, incluiu trés outros tipos de estudos de caso: intrinseco
- quando o pesquisador tem interesse no caso; instrumental - quando o
caso é usado para entender mais do que aquilo que é 6bvio para o
observador; coletivo - quando um grupo de casos ¢ estudado. Em todos
os tipos de estudos de caso, pode haver aplicacfes de caso Unico ou de
casos multiplos. Em estudos de caso mdaltiplos, a pesquisa € replicada
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em mais de um objeto de estudo; quando apenas um objeto de estudo
esta disponivel, é conduzido o estudo de caso Unico.

4.1.3 Etapas do estudo de caso

Projetar o estudo de caso,

Conduzir o estudo de caso,

Analisar as evidéncias estudo de caso, e

Desenvolver as conclusdes, recomendagdes e implicagdes.
4.1.4 Fontes de evidéncia para estudos de caso

Yin (1994) apud Tellis. W. 1997, September, identificou seis principais
fontes de evidéncias para a pesquisa estudo de caso. Nem todas as fontes
sdo essenciais em um dado estudo de caso, mas a importancia de
maltiplas fontes de dados para a confiabilidade do estudo é bem
estabelecida. As seis fontes identificadas por Yin (1994) apud Tellis. W.
1997, September, sdo:

Documentacdo, documentos de arquivo, entrevistas, observacdo direta,
observacdo do participante e artefatos fisicos.

Nenhuma fonte tem uma vantagem total sobre as outras, mas sim, elas
podem ser complementares e podem ser usadas em conjunto. Assim, um
estudo de caso deve utilizar tantas fontes quantas forem relevantes para
0 estudo. A Tabela 2 indica os pontos fortes e fracos de cada tipo:

Fonte de Pontos fortes Pontos fracos
evidéncia
" revisdo " recuperabilidade -
repetida - estavel dificil
" discreto -l seletividade
existir antes de estudo | tendenciosa
Documentagio | de caso . viéss - reflete
" exato - | preconceito autor
nomes etc " acesso - pode ser
" ampla blogueado
cobertura - periodo de
tempo prolongado
Documentos de | ™ mesmo que o | = mesmo que O
arquivo anterior _ anterior
o precisa e|m privacidade pode
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quantitativa

dificultar o acesso

Entrevistas

= alvo -
concentra-se em tema
de estudo de caso

" perspicaz -
fornece inferéncias
causais percebidas

. viés  devido a
questdes pobres

. viés de resposta

] memoria incompleta
" reflexividade -

entrevistado expressa o que o
entrevistador quer ouvir

" realidade - | = demorado
cobre os eventos em | = seletividade - pode
tempo real perder fatos
Observacéo " contextual - | = reflexividade - a
direta cobre  ambito  de | presenga do observador pode
eventos causar mudancas
" custo - observadores
precisam de tempo
" mesmo que o | = mesmo que O
Observacio do | anterior anterior
participante | " perspicaz em | = viés devido a agles
comportamento do investigador
interpessoal
" perspicaz em | = seletividade
Artefatos caracteristicas . disponibilidade
fisicos culturais
" perspicaz em

operagdes técnicas

implantada.

Quadro 4 - Fontes de Evidéncia
Fonte: Tellis, W. (Setembro/1997).

4.2 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso proposto é de caso Unico. Sera aplicado na organizacéo
selecionada, que atende aos critérios de ser uma industria farmacéutica,
nacional, com a metodologia para gestdo da inovacdo NUGIN

O roteiro utilizado no estudo de caso serd baseado no capitulo 11 do
livro Gestdo Integrada da Inovagdo (Coral et al., 2008), que traz um
exemplo de aplicacdo da metodologia NUGIN em uma empresa do setor
e engloba cada um dos elementos descritos
anteriormente que compdem da metodologia NUGIN.

metal-mecanico,
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Na organizacdo, as evidéncias serdo coletadas através de entrevistas e
documentos de arquivo. As entrevistas serdo conduzidas em 3 niveis de
hierarquia, presidéncia, alta-geréncia e média-geréncia, dando assim
uma visdo mais ampla das evidéncias a serem coletadas. As entrevistas
serdo gravadas e 0s arquivos eletrdnicos das gravacGes serdo arquivados
com a autora deste trabalho e estardo disponiveis para consulta. Os
documentos de arquivo disponibilizados pela organizacdo que néo
forem considerados por esta como sigilosos serdo mencionados e
poderdo ser anexados na sessdo “Apéndices”.

As questBes a serem abordadas com cada individuo serdo diferentes, de
acordo com o nivel hierarquico.

4.2.1 Questdes a serem aplicadas com um individuo da presidéncia da
organizacéo

Qual a motivagdo da organizagao para a inovacéo?

Quais os objetivos de se implementar uma metodologia de gestdo da
inovacgdo na organizacao?

Quais 0s pontos positivos e negativos percebidos no processo de
implantagdo da metodologia de gestdo da inovagdo NUGIN?

4.2.2.Questdes a serem aplicadas com um individuo da alta-geréncia da
organizacéo

Qual a motivacdo da equipe para a inovacdo?

Quais 0s objetivos de se implementar uma metodologia de gestdo da
inovacao na organizacao?

Quais os pontos positivos e negativos percebidos no processo de
implantacdo da metodologia de gestdo da inovacdo NUGIN?

4.2.3 Questdes a serem aplicadas com um individuo da média-geréncia
da organizacao

QUESTAO FONTE DE EVIDENCIA

Caracterizacdo da empresa - | Documentos de arquivo - reportagens
breve historico, certificacOes, | sobre a organizacdo, lista de
estrutura organizacional | certificagbes, organograma da empresa
(organograma), segmento de
mercado, oportunidades de
pesquisa e desenvolvimento,

Entrevista — quais as oportunidades de
pesquisa e desenvolvimento da
empresa? Quais 0Ss  principais
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principais concorrentes

concorrentes?

Motivacéo para a inovagdo

Entrevista — qual a motivacdo da
organizagdo e da equipe para a
inovacao?

Organizacdo para a inovacao:
Diagnostico da empresa em
relacdo a inovagao
Definicho do nlcleo de
inovacgdo

Documentos de arquivo — relatério de
diagndstico para a inovacao realizado
na organizacéo

Entrevista — quais 0s membros do
nicleo de inovacdo? E do comité
estratégico? Porque foram
selecionadas essas pessoas/ posi¢des?
Quais suas responsabilidades? Como
estdo operacionalizados
(procedimentos, reunides, etc)?

Planejamento estratégico para
a inovacdo

Entrevista — oportunidades e ameacas
X pontos fortes e fracos

Inteligéncia competitiva

Entrevista - Como estd
operacionalizada a rede de inteligéncia
competitiva?

Planejamento de produtos

Entrevista — As idéias geradas sdo
classificadas a partir de alguma matriz
multicritérios?

Documentos de arquivo - documento
formalizando ou exemplificando a
avaliacdo e selecdo de idéias

Planejamento e processo do
projeto

Entrevista — Existe um planejamento
de projeto através de estudos de
viabilidade? O projeto detalhado do
produto é realizado?

Documentos de arquivo - documento
formalizando ou exemplificando o
planejamento do projeto

Resultados da implementagdo
da metodologia NUGIN

Entrevista — Quais 0s pontos positivos
e negativos percebidos no processo de
implantagcdo da metodologia de gestdo
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da inovacdo NUGIN? Alguma etapa
importante para este tipo de
organizagdo ndo estd previsto na
metodologia e precisou ser incluido?
Alguma etapa foi excluida? Porque?

Documentos de arquivo — indicadores
de inovacdo da empresa dos Ultimos 5
anos
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

As entrevistas e coleta de documentos foram realizadas no dia
26/09/2011 nas dependéncias do Laboratério Farmacéutico Elofar Ltda,
com sede na Rua Tereza Cristina, 67, Bairro Estreito, Florian6polis/SC.

De acordo com o protocolo pré-estabelecido de estudo de caso, as
entrevistas foram conduzidas em trés niveis de hierarquia:

Presidéncia — o presidente do Elofar, Alberto de Souza Vieira é
economista, pos-graduado em Gestdo Empresarial pela FGV. Foi
gerente de RH de uma industria metalUrgica, gerente administrativo de
uma agro-industria, diretor-superintendente do SENAC/MG e diretor
administrativo-financeiro de uma agro-industria inovadora no norte do
estado do Tocantins. E presidente do Elofar ha 8 anos.

Geréncia-Geral — o gerente-geral do Elofar, Alexandre Madeira de
Oliveira é farmacéutico industrial formado pela UNIVALI/SC,
graduando em administracdo de empresas pela Universidade Estacio de
S4/SC, estando no cargo de gerente geral ha pouco mais de 2 anos,
sendo seu inicio de carreira no préprio Elofar, no ano de 1999.

Média Geréncia — a gerente de pesquisa e desenvolvimento e
responsavel pela coordenacdo do NIT do Elofar é a Giovana Fucina,
Farmacéutica industrial, pds-graduada em Ciéncias Farmacéuticas —
Farméacia de manipulacdo e mestranda em Ciéncias Farmacéuticas na
area de produtos naturais e substancias bioativas pela UNIVALI/SC.

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA
5.1.1 Historico da empresa

Em 1954, o farmacéutico Roberval Silva iniciou as atividades da
Farmécia do Canto, a primeira farmécia a se instalar no bairro do
Estreito, em Floriandpolis. Em poucos anos aquela primeira farmacia do
Estreito se multiplicaria em diversas outras, todas dirigidas, inclusive
tecnicamente, por Roberval Silva, que passou a contar com a
colaboracdo de alguns gerentes.

A idéia da criacdo de um laboratério farmacéutico seria inevitavel, pois
além do gosto pelos desafios havia a necessidade de abastecimento de
todas as filiais com produtos muito usados na época. O sucesso foi tdo
grande que passou a fornecer também para outras farméacias, nascendo,
na realidade, a primeira célula de uma industria farmacéutica.
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Em agosto de 1960 acontece o inevitdvel quando o Laboratério
Rauliveira, tradicional indUstria farmacéutica catarinense, fundado em
1921, é comprado, dando inicio as atividades industriais do grupo de
Roberval Silva. Em principio, foi mantida a sua producdo de
fitoterapicos, sendo desenvolvidas posteriormente outras formulacGes
gue o tempo e a eficacia consagrariam ao ponto de existirem ainda hoje,
como o Atossion e o Vi-Ferrin. A entrada de nova linha de produtos, os
chamados éticos em substituicdo aos fitoterapicos, forcou uma
remodelacédo industrial lenta, devido & necessidade de novas maquinas e
aparelhos para os novos produtos, o que obrigou a mudar o espagco fisico
construido, ainda no bairro do Estreito, com uma &rea total de 660
metros quadrados na Rua Tereza Cristina.

Data dessa época o registro do nome Elofar que representa a juncao de
ELO + FAR, ou seja, a unido ou elo farmacéutico, nome que estaria
fadado a representar uma das mais tradicionais marcas farmacéuticas
catarinense, hoje presente e atuante em todo o territorio brasileiro.

Em 2002 o Elofar foi vendido para a SC Genéricos. Em 2003 a
Multitrade, grupo de S&o Paulo, adquiriu o Elofar e procurou dinamiza-
lo e transforma-lo num grande pdlo irradiador de produtos
farmacéuticos, desde a sua pesquisa basica em convénio com
universidades e centros de pesquisas farmacéuticas até a sua
comercializacdo em todo o pais, interior e capitais.

Desde o final de 2003 a administracdo foi profissionalizada em uma
equacao onde as grandezas sdo definidas pela qualidade técnica de seus
quadros e pela constante busca da atualizacdo de seu parque fabril.
Existe um planejamento sistematico que vem se refletindo no
progressivo avango tecnoldgico, na capacitagdo de seu pessoal, no
crescimento de sua producdo e na exceléncia da qualidade de seus
produtos.

A certificacdo de Boas Praticas de Fabricacdo é um atestado dessa
situagdo. A Area de Pesquisa e Desenvolvimento, implantada em 2004,
cumpre rigoroso cronograma para que até 2011 o Elofar tenha colocado
no mercado novas apresentacdes.

Definindo uma nova tendéncia em seu direcionamento, o Elofar iniciou
em 2006 uma nova e importante etapa: firmou parceria com a
Universidade do Vale do Itajai, Univali, uma das mais importantes
instituicbes universitarias do sul do pais, para a pesquisa e
desenvolvimento da linha de fitoterapicos.
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E um projeto de médio e longo prazo, que permitira ao Elofar antever
uma constante atualizacdo de sua linha de produtos. A aproximagdo com
a Universidade devera se estender por outras linhas de pesquisa e
desenvolvimento, oferecendo um ambiente propicio a continua
capacitacdo de seus profissionais.

ORGANOGRAMA

ELOFAR

Revisio: 002
Data: 08/04/2011

Diretor Adjunto
Osvaldo R. Chaveiros

Figura 30 - Organograma Elofar
Fonte: Laboratério Farmacéutico Elofar Ltda.

5.1.2 Diferenciais competitivos da equipe

A equipe do Elofar caracteriza-se como uma equipe multidisciplinar,
envolvendo e integrando diversas areas e competéncias da empresa,
desde as atividades de P&D até o planejamento das a¢cdes comerciais.

5.1.2.1 P&D — PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Atualmente o P&D conta com uma equipe de pesquisadores com
formag&o na area de farmécia industrial, com experiéncia no campo da
pesquisa cientifica e coordenacdo de projetos, 0 que permite o
desenvolvimento de medicamentos nas formas sélida, semissélida e
liquida, na &rea de genéricos e similares, assim como o desenvolvimento
de medicamentos inovadores. A estrutura fabril disponivel localmente,
somada as parcerias com empresas como a Improvement Assessoria
Quimica, permitem o desenvolvimento de produtos com alta tecnologia,
agregando valor ao portfélio do Elofar.

Inaugurado em abril de 2009, ano em que o Elofar completou 45 anos
de fundagdo, e hoje incorporado ao P&D, o Nucleo de Inovagédo
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Tecnoldgica — NIT Elofar, pode ser considerado uma das maiores
conquistas para um laboratério farmacéutico.

O NIT ¢é sindbnimo de eficiéncia, independéncia e capacidade técnica
inquestionavel e objetiva estimular a inovagdo em farmacos e promover
0 desenvolvimento sustentavel do Elofar.

As metas para o NIT sdo propor ativamente novos processos de
inovacdo, receber idéias e viabiliza-las; identificar parceiros, na
iniciativa privada e publica, que tenham recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos necessarios para a producédo inovadora.

5.1.2.2 CONTROLE DA QUALIDADE

A equipe de Controle de Qualidade conta com 17 profissionais, entre
analistas de nivel médio, quimicos e farmacéuticos. Sua estrutura fisica
é dividida em trés laboratérios - laboratério fisico-quimico, laboratério
microbioldgico e laboratério de controle em processo.

O Controle de Qualidade conta com cerca de 50 equipamentos para
realizacdo das mais diversas analises, incluindo equipamentos com
elevado grau de automacdo e complexidade, como Cromatdgrafos
Liquidos de Alta Eficiéncia, Cromatdgrafo Gasoso, Espectrofotdmetros
de absorcdo atbmica, ultravioleta-visivel e infravermelho, dissolutores,
entre outros.

O setor ainda realiza atividades de desenvolvimento analitico, com
equipe especifica formada por profissionais de nivel superior, com
experiéncia na atividade, e focada em desenvolver e validar métodos de
andlise para os novos produtos em desenvolvimento - futuros
langamentos do Elofar.

5.1.2.3 EQUIPE COMERCIAL

A érea comercial do Elofar conta com profissionais com mais de 20
anos de experiéncia na industria farmacéutica, advinda da atuagdo em
laboratérios nacionais e multinacionais e com ampla experiéncia no
lancamento de produtos inovadores nas areas de ginecologia, clinica
médica, dermatologia, ortopedia, neurologia, cardiologia, pediatria,
oncologia, pneumologia e otorrinolaringologia.

O Elofar ainda dispde de uma ampla forca de vendas distribuida em
quase todo o territério nacional, contatos e negocia¢fes com 0s maiores
distribuidores do segmento farmacéutico no Brasil e negociagdes com as
maiores redes de farmacias do pais.
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5.1.2.4 PRODUCAO

A éarea de producdo da empresa conta com 80 empregados, dentre eles
técnicos e farmacéuticos. Estd habilitada para produzir medicamentos
ndo-estéreis nas areas de liquidos, sélidos e semissolidos, sendo
constituida por mais de 75 equipamentos, todos qualificados e aptos
para atender a demanda da empresa.

Possui ainda um setor completo de utilidades, onde se destaca o setor de
tratamento de efluentes e de agua através do processo de osmose
reversa. Possui duas linhas embalagens, que conferem uma producéo de
440.000 unidades de medicamentos mensais

5.1.3 Diferenciais competitivos da empresa

O Elofar, com mais de 45 anos de existéncia, esta presente hoje em 24
estados brasileiros através de uma rede de distribui¢do que conta com 32
distribuidores e 117 propagandistas que visitam 28.013 médicos nas
especialidades de clinica geral, ginecologia e obstetricia e pediatria.

A estrutura e estratégias comerciais da empresa viabilizam uma
amplitude de vendas por todo o territorio nacional, segmentada em 30%
na regido Norte, 40% na regido Nordeste, 5% na regido Oeste, 5% na
regido Sudeste e 20% na regido Sul do pais.

A eficiéncia operacional de sua producéo, sustentada por certificacéo de
Boas Praticas de Fabricacdo, concedida anualmente pela ANVISA desde
2.000, resulta no fornecimento de medicamentos de alta qualidade e
pregos competitivos e acessiveis a populacdo de baixa renda, com
destaque a pequenos centros e localidades ndo atendidas pelas grandes
multinacionais.

As capacidades operacionais e comerciais do Elofar sdo fortalecidas
pelo seu NIT como elemento promotor e integrador de competéncias
internas e parcerias externas, resultando em condi¢des diferenciadas
para o sucesso comercial de inovagdes.

5.1.4 Historico de Pesquisa e Desenvolvimento

O departamento de P&D do Elofar foi estruturado como geréncia em
2006 com o objetivo de aumentar o portifélio de produtos do Elofar;
trabalhar nas adequacGes de formulas de modo a promover 0 sucesso
nos ensaios de bioequivaléncia, etapa necessaria a manutengdo dos
registros ja existentes; participar ativamente nas melhorias de processos
produtivos e coordenar a pesquisa de produtos inovadores.
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Com uma estrutura de producdo apta para desenvolvimento de
medicamentos sélidos, revestidos ou ndo, semissdlidos e liquidos, e uma
equipe composta por pesquisadores com experiéncia na area industrial e
com publicagdes na area de fitoterapicos, até o momento o P&D
realizou 24 adequacdes de formulagcbes e desenvolveu outras 18 novas
formulagdes.

As adequacOes de férmula permitiram o sucesso e a manutencdo do
registro de produtos como o Ciprofar, que representou em 2010 um
faturamento da ordem de 10% do faturamento global da empresa,
atendendo as especialidades da clinica médica, ginecologia e urologia.
Ja para o Osteofar 70mg c/4 comprimidos, representou em 2010, 8% do
faturamento da empresa, ampliando para o atendimento de ortopedia.

Em 2010 o P&D incorporou a coordenacdo da politica de inovacéo do
Elofar, atuando na coordenacdo do NIT, fundado em 2009 e em franca
estruturacdo através participacdo da empresa no Projeto PRONIT -
Implantacdo e estruturacdo do arranjo catarinense de nicleos de
inovacao tecnolégica - Chamada Publica MCT/FINEP Acdo Transversal
PRO-INOVA 01/2008, realizado pelo IEL — Instituto Euvaldo Lodi de
Santa Catarina junto a ICT s e empresas catarinenses.

Considerando a parceria firmada em 2006 com os pesquisadores do
Programa de Mestrado em Ciéncias Farmacéuticas da Universidade do
Vale do Itajai - UNIVALLI, o laboratdrio vem atuando em um projeto de
inovacdo, com o objetivo de desenvolver um novo antiinflamatério e
analgésico fitoterapico, a base da planta Sphagneticola trilobata, também
denominada como Acmella brasiliensis Spreng e Wedelia paludosa, a
gual vem sendo estudada pelos pesquisadores da UNIVALI, ha mais de
10 anos.

Como resultado dessa parceria tem-se a publicagdo em fevereiro de
2011, na Revista de Propriedade Industrial, a notificacdo de Pedido de
Deposito de Patente do Elofar para este novo fitoterapico — Protocolo
017100000598.

5.2 MOTIVACAO PARA A INOVACAO

De acordo com o presidente do Elofar, Alberto de Souza Vieira, 0
primeiro esforco de pesquisa e desenvolvimento aconteceu logo em sua
chegada ao Elofar, no ano de 2003, devido a necessidade levantada pela
equipe de Garantia da Qualidade em adequar formulacbes que eram
fabricadas com uma composicéo, registradas com outra e ainda tinham
seu custo composto por uma terceira formula. A partir da eliminagdo
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desta pendéncia, e com a estrutura inicial de pesquisa e desenvolvimento
ja montada, comecgou-se a pensar em desenvolver novos produtos.

Para o farmacéutico Alexandre Madeira de Oliveira, gerente geral do
Elofar, a inddstria farmacéutica é um ramo que requer uma
diferenciacdo no mercado e essa diferenciacdo acontece principalmente
por meio de produtos inovadores. Sabendo que no Brasil existe uma
caréncia muito grande na area de farmacos e medicamentos inovadores,
sendo que essa mesma area tem uma base forte nos paises europeus e
americanos, o Brasil esta tentando buscar seu espago e varios programas
de fomento estdo sendo langados. O Elofar esta tentando entrar nesse
ramo da inovagao para também buscar 0 seu espago.

Em 2006 definiu-se pela criacdo de uma geréncia de P&D, e toda uma
metodologia para isso, com avaliacdo de viabilidade de produtos, em
termos econdmicos, comerciais e técnicos, criagdo de uma lista de
produtos de potencial desenvolvimento e cronogramas de
desenvolvimento.

A legislacdo sanitaria também contribuiu para que a demanda por um
departamento de pesquisa e desenvolvimento fosse tdo indispensavel.
Em 2003 houve a publicacdo de um novo marco regulatério para
registro de medicamentos, com a introducdo, entre outras novidades, da
necessidade de se comprovar bioequivaléncia para os medicamentos
solidos e suspensoes.

A bioequivaléncia®™ consiste na demonstracdo de equivaléncia
farmacéutica entre produtos apresentados sob a mesma forma
farmacéutica, contendo idéntica composicdo qualitativa e quantitativa de
principio ativo, e que tenham comparavel biodisponibilidade, quando
estudados sob um mesmo desenho experimental. J& biodisponibilidade®’
pode ser definida como a velocidade e a extensdo de absorcdo de um
principio ativo em uma forma de dosagem, a partir de sua curva
concentragdo/tempo na circulagdo sistémica ou sua excre¢do na urina.
Alberto frisa que:

Tudo isso mostrou que, para o desenvolvimento
de um produto, P&D é uma éarea muito além
daquilo que a gente imaginava, e que
indiscutivelmente ndo existe empresa com futuro
se ndo tiver um P&D.

16 Glossario ANVISA http://www.anvisa.gov.br/medicamentos/glossario/glossario_b.htm
7 Glossario ANVISA http://www.anvisa.gov.br/medicamentos/glossario/glossario_b.htm
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Em 2006 iniciou-se o contato com a UNIVALI para o desenvolvimento
de um medicamento inovador que resultou em uma parceria para o
desenvolvimento do projeto. Desse projeto, Alberto destaca que o
contato com os pesquisadores da UNIVALI trouxe uma visdo de
mercado associada ao académico que despertou um novo sentido e
desejo de inovacdo no Elofar.

Alberto relata que o Elofar possuia, a época, 36 apresentacdes de
medicamentos em seu portfélio. A titulo de comparacgdo, hoje 0 EMS,
gue é o maior laboratério farmacéutico nacional tem 1.700
apresentacfes. Entdo nesse segundo momento o impeto de se investir
em inovacao veio para que a linha de produtos pudesse crescer. Como o
Elofar trabalha no segmento ético, com propaganda médica, seus
concorrentes sdo as grandes corporagdes, e para competir nesse
mercado, o Elofar precisava de novas apresentacdes de medicamentos.

Alberto exemplifica essa for¢a do Elofar em competir com as grandes
corporagdes citando dois exemplos. O primeiro é o “carro-chefe” da
empresa, 0 medicamento Vi-Ferrin, a base de quelato de ferro que
possui um mercado crescente e que vendeu, em 2010, 800 mil unidades.
O outro exemplo é o medicamento Ciprofar (ciprofloxacino), que ja
possui bioequivaléncia comprovada, e que em Belém do Pard detém
mais de 40% do mercado gragas a uma equipe comercial altamente
qualificada. E questiona:

Se n6s ja temos essa competéncia com 0s
produtos que j& estdo no nosso portfdlio, porque
ndo vamos conseguir essa competéncia com novos
produtos?

Em 2012 existem planos de triplicar o departamento de P&D em
tamanho, em termos de pessoal técnico e também produtos em
desenvolvimento em relacdo a 2011. O novo foco é desenvolver
produtos com maior valor agregado, de forma que estes novos produtos
irdo refinanciar outros novos produtos, gerando assim um crescimento
auto-sustentado.

Falando sobre a necessidade de se implantar uma metodologia de gestdo
da inovacdo, Alberto cita o poeta espanhol Antonio Machado
“Caminheiro ndo ha caminho, o caminho se faz caminhando” e diz que a
prépria visdo do que seria 0 NIT era uma visao etérea, mas que, frente a
alta capacitacdo técnica das pessoas envolvidas no processo de pesquisa
e desenvolvimento, ele aceitou o desafio e langou o NIT como uma
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estrutura virtual e multidisciplinar dentro da empresa. Logo depois
houve a oportunidade de fazer parte da chamada PRONIT do IEL/SC,
como uma forma de abrir as portas para que a inovagdo entrasse no
Elofar.

5.3 ORGANIZACAO PARA A INOVACAO

O primeiro passo da metodologia NUGIN para Gestdo Integrada da
Inovacdo foi o diagndstico da empresa em termos de inovagdo e sua
comparagdo com o mercado mundial. Em abril de 2010, de acordo com
0 projeto Pronit, o IEL/SC apresentou o diagnostico de inovagdo
realizado no Laboratério Farmacéutico Elofar Ltda.
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Fonte: Diagnostico de inovacdo do Laborat6rio Farmacéutico Elofar Ltda
realizado pelo IEL/SC
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Figura 32 - Gréfico radar ELOFAR X setor quimico mundial
Fonte: Diagnostico de inovacdo do Laborat6rio Farmacéutico Elofar Ltda
realizado pelo IEL/SC

O diagnostico mostrou que ndo existia um planejamento estratégico
formalizado e sistematico, ndo havia uma estratégia claramente definida
e disseminada e faltava foco de atuacéo.

Foram definidas trés frentes como estratégicas para o crescimento da
empresa:

= Diversifica¢do de produtos - novos para o Elofar e novos para o
mercado — inovagdes

= Reducéo de custos - melhorias no processo

= Ampliacdo da capacidade produtiva (nova fabrica ou trabalho
em dois turnos)

Quanto a inovagdo, o diagndstico realizado pelo IEL/SC detectou que a
inovacdo é estratégica para garantir a competitividade da empresa no
longo prazo.

Que o Elofar pode inovar em:

= Produtos novos ou melhorados

=  Atuacdo em novos mercados

= Melhorias no processo (reducéo do custo e tempo e melhoria da
qualidade)

= Inovagdes organizacionais
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Quanto as mudancas necessarias para tornar a empresa mais inovadora,
o diagnostico cita:

Definir responsabilidades e estrutura para a Gestdo da Inovacéao
Realizar um planejamento estratégico para alinhar as acdes de
inovacdo com os objetivos da empresa

Definir orgamento e metas para a inovagdo (indicadores)
Sistematizar a identificacdo de oportunidades e priorizagéo de
projetos

Definir uma carteira equilibrada de inovagbes considerando a
capacidade da empresa (menos projetos, melhor selecionados)
Aumentar a interagdo com os clientes (todos os niveis)
Capacitar pessoas-chave nos conceitos e ferramentas de gestao
da inovacdo

Motivar e buscar o comprometimento em todos os niveis
Capacitar pessoas-chave nos conceitos e ferramentas de gestao
da inovacdo

Motivar e buscar 0 comprometimento em todos os niveis

Captar recursos para projetos de inovagéo

Feito o diagndstico, o proximo passo foi definir a estrutura do NIT. De
acordo com a farmacéutica Giovana Fucina, o NIT do Elofar foi
definido como sendo virtual, isto quer dizer, ndo foi criado um novo
departamento, e sim reuniu-se uma equipe multidepartamental para sua
operacionalizacéo.

A composi¢do do Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica do Laboratério
Farmacéutico Elofar Ltda:

Area Nome Mini-curriculo
Presidéncia Alberto de | Economista, poés-graduado em Gestéo
Sousa Empresarial pela FGV
Vieira
Diretoria Osvaldo Administrador de empresas pela
adjunta Rodrigues | ESAG/UDESC e com MBA em Financas

Chaveiros | pela UNIVALI

Gerente Geral | Alexandre | Farmacéutico industrial e graduando em

Madeira Administracdo de empresas
de
Oliveira
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Gerencia de | Giovana Farmacéutica industrial, pés-graduada
P&D e | Fucina em Ciéncias Farmacéuticas — Farmacia
coordenacéo de manipulagdo, mestranda em Ciéncias
do NIT Farmacéuticas na éarea de produtos
naturais e substancias bioativas
Marketing Carlos formacdo superior em Marketing pela
Cleber faculdade OPET de Curitiba e atuando na
Bartié indUstria farmacéutica como
propagandista,  supervisor,  gerente
distrital, gerente regional e gerente de
marketing e treinamento desde 1990
Controle  de | Juliana Farmacéutica Industrial, graduada pelo
Qualidade Munari Centro Universitario Newton Paiva, de
Oliveira Belo Horizonte/MG e pos-graduada em
Pinto Gestdo e  Tecnologia  Industrial
Farmacéutica pelo Instituto
RACINE/ULBRA
Comercial Hugo gerente de vendas com 8 anos como
Deodato representante  (SCHERING BR -
Sobrinho | WELLCOME), 09 anos como gerente
distrital (SCHERING BR /
BIOSINTETICA / ELOFAR); 04 anos
como gerente regional
(BIOSINTETICA/ELOFAR); 02 anos
como gerente nacional de dermatologia
(SCHERING); 01 ano como gerente
nacional de vendas (ELOFAR)
Regulatério Tainan dos | Farmacéutica, po6s-graduada Farmacia
Santos Magistral Alopatica e Homeopética pela
Corréa UNISUL, poés-graduanda em Assuntos
Regulatérios na Inddstria Farmacéutica
pelo ICTQ
Contabilidade | Norivaldo | formado em Ciéncias contébeis pela
Dorner Univali em 1997 e com Curso de

Especializacdo pela Unisul/CRC-SC em
Qualidade Total em Servicos Contébeis
em 1999. Atuando em contabilidade
desde 1994, e a partir de 1998 também
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em consultoria contabil e auditoria no
Escritorio NH Consultoria, Auditoria e
Sistemas Contabeis. No Elofar desde
11/2004 como contador

Garantia  da | Eduardo Farmacéutico, pos-graduado em farmécia
Qualidade Mattos magistral alopatica e homeopatica pela
UNISUL e em Gestdo empresarial pela
UNIVALI

Tabela 9 - composicéo do Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica do Laboratério
Farmacéutico Elofar Ltda
Fonte: Laboratério Farmacéutico Elofar Ltda.

A equipe do NIT relne-se toda primeira e terceira semana do més, as
tercas-feiras, as 08h30 para tratar dos assuntos pertinentes.

As atividades ficaram distribuidas da seguinte forma:

Coordenar o processo de gestdo da inovacéo - Coordenador do NIT
Identificar oportunidades de mercado - Comercial

Realizar atividade de prospeccéo tecnoldgica - P&D

Ser responsdvel pelo planejamento da inovacdo - Comercial para
produtos/ Garantia para problemas

Elaborar o orgamento anual para projetos de inovagéo - NIT

Gerenciar os projetos de inovagéo - P&D

Gerenciar o processo de propriedade intelectual - Assuntos regulatérios
Analisar e priorizar projetos de inovacgdo - NIT

Realizar analise de viabilidade técnica, econdmica e comercial de
produtos/projetos - NIT

Estabelecer comunicac¢do interna - P&D

Administrar a relacdo com o ambiente externo (institui¢cbes de pesquisa,
entidades de classe, fornecedores, etc) - P&D, Geréncia Geral

Captar recursos para os projetos (elaborar e gerenciar) - NIT

Com a equipe definida e as responsabilidades distribuidas, os trabalhos
comecaram pela préxima etapa da metodologia, que é o planejamento
estratégico da inovacao.
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5.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA INOVACAO

O planejamento estratégico foi trabalhado pela equipe multi-
departamental do NIT, em reunibes periddicas. Foram discutidas
guestbes como pontos positivos e negativos da empresa em relacdo a
inovacao, barreiras existentes, as areas de interesse e de foco estratégico.

Os pontos positivos detectados
foram:

Os pontos negativos detectados
foram:

Qualificacdo da equipe e perfil
inovador

Estrutura enxuta
Parcerias

Processo de desenvolvimento de
novos produtos

Estrutura de P&D / NIT

Foco no mercado

Tempo para o desenvolvimento de
produtos

Integracdo das areas
Processo de comunicacgao

Identificagdo constante de
oportunidades

Experiéncia no desenvolvimento de
produtos inovadores

Tabela 10 — Pontos positivos e negativos do Elofar em relacéo a inovagéao
Fonte : Diagnéstico de inovagdo do Laboratério Farmacéutico Elofar Ltda
realizado pelo IEL/SC

Quanto as barreiras a inovacdo, foram mencionados o0s altos custos da
inovacdo, a falta de planejamento e priorizagdo de projetos e a falta de

gerenciamento dos projetos.

Foi definido o foco estratégico da empresa, conforme abaixo:

Produtos de receituario foco da empresa

Ginecologia

Especialidade receptiva ao
propagandista

Produtos de maior valor agregado
J& atua no mercado

Ja tem credibilidade

Cremes antifingicos
Polivitaminicos
Antibioticos sistémicos
Ansiolitico (Fitoterapicos)
Hormdnios

Anticoncepcionais

Pediatria

Polivitaminicos
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Especialidade receptiva  ao | Antibiodticos

propagandista

Produtos com histdrico positivo

Antialérgicos (t6picos e orais)

Broncodilatadores (Asma tipo Il e

1)

Antiinflamatoérios

Antiparasitarios

Clinica médica Antibioticos sisttmicos

Primeiro tratamento geral Anti-inflamatérios

Ansiolitico (Fitoterapicos)
Antialérgicos

Poli vitaminicos

Anti hipertensivo leve
Anti diabético

Anti colesterol

Anti hemorréidas

Tabela 11 — Foco de atuagdo do Elofar definido pelo NIT
Fonte: Laboratério Farmacéutico Elofar Ltda.

Além destas areas de foco, o NIT definiu como areas de interesse que
devem ser analisadas pelo grupo:

Quiais produtos estdo em fase de quebra de patente

Analise de mercado (concorrentes, potencial de crescimento,
perfil dos consumidores, informacBes clinicas, potencial de
aplicacdo em outras éreas)

Analise  técnica  (pessoas, infra-estrutura, tempo de
desenvolvimento)

Anélise tecnoldgica (formulagdo, modo de uso, aplicagdo,
administracdo)

Como ferramenta para ajudar no processo de planejamento estratégico, a
equipe do NIT desenhou a arvore de competéncias da empresa, que €
uma ferramenta que permite a empresa fazer uma analise de suas
competéncias, que podem ser estratégicas, habilitadoras e
suplementares.
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Figura 33 — Arvore de competéncias ELOFAR
Fonte: Laboratorio Farmacéutico Elofar Ltda.

5.5 INTELIGENCIA COMPETITIVA

De acordo com a gerente de pesquisa e desenvolvimento e coordenadora
do NIT Giovana Fucina, a inteligéncia competitiva no Elofar se da por
meio de monitoracdo do mercado.

Para isso, o Elofar conta com um servi¢co de clipagem de noticias
especializado na area farmacéutica, que traz diariamente as noticias, que
sdo enviadas aos membros do NIT e depois discutidas nos encontros
bimensais.

5.6 PLANEJAMENTO DE PRODUTOS

De acordo com o presidente do Elofar, Alberto de Souza Vieira, um dos
grandes avangos obtidos com a implantacdo da metodologia NUGIN
para a gestdo integrada da inovacdo no Elofar foi a criacdo de uma
matriz multicritérios para priorizacdo de novas idéias de produtos e
processos.

Para cada nova idéia sugerida, um formulario de registro de idéias é
preenchido, contendo as informagdes vitais para a analise da idéia.
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Um modelo do formulério de registro de idéias utilizado pelo Elofar esta
disponivel na sessdo Apéndice.

Com as informag0es levantadas no formulario de registro de idéias, as
idéias geradas sdo classificadas de acordo com a matriz multicritérios
para priorizacdo de idéias.

Um modelo da matriz multicritérios para priorizacéo de novas idéias de
produtos utilizada pelo Elofar esta disponivel na sessdo Apéndice.

De acordo com essa matriz e com as premissas levantadas no
planejamento estratégico, é possivel priorizar as novas idéias e alinhéa-
las de forma a se alcancgar os objetivos de crescimento da empresa.

5.7 PLANEJAMENTO E PROCESSO DO PROJETO

O departamento de Pesquisa e Desenvolvimento do Elofar tem em sua
carteira de projetos: 33 projetos dentre similares e genéricos e 1
inovador. Destes projetos, 27 estdo sendo trabalhados simultaneamente,
cada qual no seu estagio de cronograma e 6 deles serdo trabalhados apos
outubro de 2011.

O planejamento e cronograma de cada projeto inicia-se com a fase de
estudo de viabilidade, onde cada departamento envolvido nas varias
fases de pesquisa e desenvolvimento de um medicamento descrevem
suas necessidades, custos, entre outras informacdes.

Um modelo do estudo de viabilidade utilizado pelo Elofar, com as
guestdes que sdo levantadas pelos varios departamentos esta disponivel
na sessdo Apéndice.

De acordo com a farmacéutica Giovana Fucina, um dos grandes
diferenciais da industria farmacéutica para os outros ramos de atividade
é 0 tempo para se desenvolver o produto. Para medicamentos genéricos
e similares (que podem englobar apenas inovagfes incrementais, como
melhorias em fungGes organolépticas, por exemplo), ela menciona que
as etapas sao:

Etapas Tempo necessario para cumprir a
etapa
Levantamento bibliogréfico Aprox. 1 més
Desenvolvimento e validacdo de Aprox. 2 meses
metodologia analitica
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Testes de bancada Aprox. 2 meses
Estudos pré-estabilidade Aprox. 1 més

Lote piloto Aprox. 1 més

Estudo de estabilidade 6 meses

Testes de equivaléncia 2 meses para equivaléncia e 6
farmacéutica/ bioequivaléncia meses para bioequivaléncia

Quadro 5 — Etapas de desenvolvimento de medicamento genérico/ similar
Fonte: Laboratério Farmacéutico Elofar Ltda.

Para medicamentos inovadores as etapas sdo diferentes e num nivel de
complexidade maior, e sdo ainda necessarios ensaios pré-clinicos e
clinicos do novo medicamento, o que pode levar anos para serem
concluidos.

5.8 RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA
NUGIN

Valor do investimento s/ o faturamento
Ano Investimento Investimento em P&D / total
total P&D investido
2005 7,46% 0,17% 2,26%
2006 6,46% 0,48% 7,41%
2007 9,61% 3,58% 37,24%
2008 5,96% 3,48% 58,39%
2009 5,30% 3,69% 69,54%
2010 13,32% 451% 33,85%
2011 * 6,24% 5,14% 82,39%

* até setembro

Tabela 12 — Investimento em P&D realizado pelo Elofar nos dltimos 7 anos
Fonte: Laboratdrio Farmacéutico Elofar Ltda.

Para o presidente do Elofar, a metodologia NUGIN para gestdo
integrada da inovagéo forneceu ferramentas de gestdo para a empresa e
que ja foram internalizadas e fazem parte da rotina. Um dos destaques é
a matriz multicritérios para priorizacdo de idéias. Atualmente ndo se
lanca um cronograma de desenvolvimento de produtos sem que a matriz
de priorizacdo dé pontuacdo suficiente para que a idéia seja levada a
frente.
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Destaca também o fato de que, durante a fase de diagndstico da
empresa, ficou claro onde o Elofar estd, em termos de inovacéo,
comparado a nivel mundial e também o quanto tem que ser feito para se
alcangar a posicéo de lider em inovacao.

Durante o processo de implementacdo do departamento de pesquisa e
desenvolvimento do Elofar, a gerente de pesquisa e desenvolvimento
sentiu a necessidade de avangar nos estudos e iniciou um mestrado em
Ciéncias Farmacéuticas, o que é integralmente apoiado pelo Elofar, que
libera a empregada duas vezes por semana para as atividades do
mestrado, e na visdo do presidente do Elofar, a empresa recebe como
contrapartida o conhecimento € que dividido com os demais
empregados. Além disso, foi investido em capacitacdo dos envolvidos
no NIT do Elofar, num total de 116 horas de treinamentos, conforme
guadro abaixo:

Setor NUmero de | Carga

Nome do Curso Solicitante participantes | Horéaria

Pronit: Capacitacéo

Elaboracgdo e Gestédo de R':Sj; rt]écr)isos 1 16h
Projetos de P&D&I g

Pronit:Capacitacdo Busca

em Bases de Dados de Assuntos 1 16h
Patentes, Marcas e Desenho | Regulatérios

Industrial

111 Workshop Gestéo da

Inovacdo: Formacgao de Assuntos 1 ah
Redes de Cooperacéao para Regulatdrios

Inovacao.

Pronit: Capacitacdo

Redacdo de Patentes; Assuntos 1 20h
Registro de Marcas, Regulatérios

Desenho Industrial.

Pronit: Aspectos Juridicos
da Propriedade Intelectual e Juridico 1 40h
Respectivos Contratos
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Pronit: Contratos de
Prestacdo de Servicos,

: A Gerente Geral 1 20h
Parceria e Transferéncia de
Tecnologia
Pronit: Avaliacdo e Assuntos 1 16h
Valoragédo de Tecnologias Regulatorios

Gerente Geral e
Garantia da 2 40h
Qualidade

Pronit: Elaboracéo e Gestdo
de Projetos

Quadro 6 — Capacitagdo do NIT Elofar
Fonte: Laboratorio Farmacéutico Elofar Ltda.

Também estd em elaboracdo um projeto com o objetivo de se buscar
recursos financeiros para subvencionar as etapas mais dispendiosas de
desenvolvimento de um medicamento inovador, que sdo as fases
clinicas. Uma consultoria esta montando um projeto de uma forma em
gue se possa obter éxito frente a FINEP.

Em termos de pessoal, o envolvimento foi total com a implementacéo da
metodologia, sem resisténcias. Para o gerente geral, Alexandre Madeira
de Oliveira, este foi um ponto importante, porque existiam algumas
pessoas que se envolviam com o projeto de inovagdo e com o sistema
implantado, houve uma maior integracdo, ou seja, reas pouco acionadas
ou que pouco representavam e atuavam no NIT, iniciaram com forca
total sua atuacdo. Ele cita as areas de vendas e comercial, que de uma
forma geral tinham muito pouca integracdo. Menciona também que as
consideracdes de cada area sdo importantissimas para que o projeto
tenha éxito, e que esse foi um grande ponto positivo.

Quanto ao envolvimento dos funcionarios no geral, Alexandre acredita
gue este processo de inovacao ainda esta muito polarizado num grupo da
alta direcdo e geréncia, e que os funcionarios ainda ndo estdo totalmente
sensibilizados, estdo mais voltados para o dia-a-dia da empresa, mas
acredita que isso é uma disseminagdo que vird de uma forma natural,
porém afirma que algo tem que ser feito de imediato para que esse
envolvimento venha a se desenvolver a curto prazo. O que ja é feito séo
alguns canais de comunicacdo interno, jornais, revistas do qual todos o0s
empregados tem acesso e onde € citado constantemente o projeto
principal com a UNIVALI.
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Algumas ferramentas propostas na metodologia foram adaptadas para o
gue ja existia na empresa, inclusive alterando o ritmo dos projetos de
desenvolvimento, com antecipacdo de alguns projetos e o entendimento
de dificuldades inerentes ao ramo, como a busca de insumos que séo
importados e para 0s quais existem poucos fabricantes no mundo.
Alberto também percebeu a criacdo de um ambiente muito propicio a
discussédo de idéias entre a equipe do NIT.

De acordo com Alberto, o desenvolvimento de um novo produto, que
ndo seja uma inovacdo radical, leva de 2 a 3 anos. O que tem causado
um impacto grande nesse tempo ja tdo extenso é a morosidade da
ANVISA em analisar os pedidos de registro de produto. Como exemplo,
um medicamento que foi pedido registro em maio/2010 encontra-se em
setembro de 2011 na posicdo 250 da fila de anélise’® para ser analisado.
Os ultimos protocolos que deram entrada estdo acima do nimero 1000
da fila de anélise. A ANVISA esta demorando de 2 a 3 anos para liberar
um produto para comercializacdo. Quando chega a fase de analise pela
ANVISA, os documentos ja estdo inclusive vencidos. Além disso, o
setor farmacéutico € um dos Gnicos do Brasil que ainda sofre controle de
precos, e, embora a ANVISA tenha 60 dias para liberar o preco, muitas
vezes 0 pedido ndo tem resposta e existe inclusive um saco em que o
preco solicitado foi 1 ano depois do pedido de registro de preco. N&o ha
guestionamento quanto aos beneficios para a sociedade do marco
regulatério estabelecido pela ANVISA, o questionamento é sobre a
morosidade dos procedimentos.

Como ponto negativo, o presidente do Elofar cita que, sendo a
metodologia implementada por uma equipe de consultores do IEL/SC
dentro da chamada do PRONIT, ndo houve uma integracdo dos
consultores com a empresa, que € extremamente peculiar e isso poderia
ter sido superado com uma agenda reservada para que os consultores
fizessem uma visita prévia as instalacdes e conhecessem um pouco das
complexas rotinas da industria farmacéutica.

O Elofar hoje estd numa fase em que inovagao
ndo é sé descobrir uma nova molécula. Hoje para
o Elofar, inovacdo é descobrir novos
equipamentos, para fazer o que ja fazemos.

Um exemplo disso é o equipamento que faz a mistura para produzir os
comprimidos, hoje é utilizado um misturador em V. Para a fabricacdo de

18 http://www.anvisa.gov.br/regulado/medicamentos/fila_registro_medicamento.htm
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cada lote de Vi-Ferrin, sdo necessarias 2 horas para que a mistura fique
pronta. Existe um equipamento no mercado que leva 17 minutos para
fazer esta mistura. Este tipo de inovagdo que também estd se
descobrindo e desenvolvendo no Elofar.

O que esté sendo feito internamente é a antecipacdo de alguns projetos
que tém um retorno financeiro maior, para que a médio prazo estes
produtos financiem os outros projetos.

Estrutura fisica e humana o Elofar tem, o que falta essencialmente é o
capital para financiar a inovacdo e o crescimento inclusive fisico e
humano. Para Alberto,

O resultado ndo vai ser colhido agora, ainda vai
precisar de algum tempo, mas quando comegar a
colher mesmo, ninguém segura o Elofar. Se
houvesse mais recursos, se houvesse mais capital,
0 Elofar hoje seguramente estaria entre, no
minimo, os 50 maiores do Brasil.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse capitulo busca responder a pergunta de pesquisa “Como otimizar a
gestdo da inovacdo a fim de torna-la vidvel as demandas sociais e ao
mesmo tempo uma vantagem competitiva para a indUstria farmacéutica
nacional?” e apresenta as consideracBes sobre o cumprimento dos
objetivos geral e especificos propostos e desenvolvidos ao longo do
trabalho. Por fim, apresenta algumas sugestdes de trabalhos futuros.

O objetivo geral proposto pelo trabalho, de analisar a aplicacdo de uma
metodologia de gestdo da inovagcdo em uma industria farmacéutica
nacional foi cumprido, no sentido em que foi identificada uma industria
farmacéutica nacional, nesse caso o Elofar, que implementou uma
metodologia de gestdo da inovacdo, o NUGIN, e as particularidades
desse processo foram investigados através de estudo de caso.

O objetivo especifico “Contextualizar o cenério farmacéutico nacional e
mundial e sua relagdo com a inovagdo” foi cumprido, no capitulo 2,
trazendo uma revisdo sobre o mercado farmacéutico mundial, desde os
seus primordios, seu papel na melhoria da salde e aumento da
expectativa de vida da populagdo mundial.

Através do trabalho de Achilladelis et al, pode-se verificar as geracGes
de medicamentos ao longo da historia, através de suas trajetérias
tecnoldgicas e como a dindmica da inovagdo tecnoldgica acontece da
indUstria farmacéutica.

Neste trabalho, o autor identificou sete for¢as motrizes da inovacgao
tecnoldgica na industria farmacéutica. Estas for¢as motrizes foram
também identificadas como forgas motrizes para a inovagéo tecnoldgica
no mercado nacional e dentro da empresa estudo de caso, como
podemos observar abaixo:

Forcas motrizes da inovagao Forgas motrizes da inovagao
tecnoldgica identificadas por tecnolégica identificadas no
Achilladelis et al (2001) Elofar
Avancos cientificos e | Dentre as atividades econdmicas,
tecnoldgicos a industria farmacéutica é a mais

complexa, de acordo com o
ranking da OCDE. Dessa forma, a
parceria com centros de pesquisa
€ um motivador para a inovagao
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Matéria-prima (disponibilidade ou
sua falta)

Dificuldade com a busca de
insumos, pois a grande maioria é

importada

Demanda de mercado 0] mercado farmacéutico
brasileiro é um mercado crescente

Competicéo Para que haja uma diferenciacéo e
vantagem de mercado, a empresa
precisa inovar e colocar no

mercado novas apresentacdes

Existe um déficit comercial na
area farmacéutica o que agrava a
falta de acesso dos medicamentos
a populacdo no geral

Necessidades da sociedade

Legislacdo governamental O primeiro esforco de pesquisa e
desenvolvimento  do Elofar
aconteceu para suprir uma
demanda regulatéria de adequagéo
de formulagdes, por forca de novo

marco regulatério

Especializa¢do cientifica,
tecnologica e de mercado da
companhia.

Durante o processo de inovagao
da empresa, sentiu-se falta de
colaboradores qualificados para
esse fim, no que a empresa apoia
financeiramente essa capacitacao

Quadro 7 — Forgas motrizes da inovagdo tecnolégica identificadas por
Achilladelis et al (2001) x identificadas no Elofar
Fonte: Autora

Finalmente, o estudo de Achilladelis et al traz, como maior contribuicéo,
a comprovacdo da relacdo entre originalidade e desempenho comercial,
assim como a relacdo entre trivialidade e desempenho comercial
modesto ou fracasso comercial das inovagdes da indUstria farmacéutica,
ficando assim cumprido o objetivo de relacionar a industria
farmacéutica com a inovagéo.

O capitulo 3, fundamentacdo tedrica, traz 0s conceitos de conhecimento,
inovacdo e sua contextualizacdo na gestdo do conhecimento, cumprindo
assim com o objetivo especifico de realizar uma revisdo da literatura
sobre a gestdo da inovagdo no contexto da gestdo do conhecimento.
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Nas civilizagbes pré-modernas, o conhecimento era visto como um dom
de Deus, e somente a partir do século XVIII passou a ser visto como
produto da mente humana trabalhado através dos sentidos. Este capitulo
traz ainda a definicdo de conhecimento utilizada neste trabalho, os tipos
de conhecimento e como o mesmo pode ser criado, trazendo como
contribuicdo o trabalho de Nonaka e Takeuchi e seu modelo SECI
(Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) de criacdo
do conhecimento.

Para definir e discutir inovagdo, foram utilizados os Manuais de Oslo e
Frascati e também um estudo de revisdo sistematica sobre inovacdo
organizacional de Crossan e Apaydin (2009), compilando 10.946 artigos
publicados entre os anos de 1981 a 2008, em que concluem que a
inovacdo organizacional possui trés meta-constructos determinantes:
lideranca, alavancas gerenciais e processos de negécios.

Adicionalmente, foram abordados os conceitos de inovagdo aberta, de
acordo com Chesbrough, o papel da propriedade intelectual na inovacéo,
como ativo estratégico para assegurar a exclusividade para 0s processos,
produtos e servigos inovadores no mercado e assim garantir o retorno do
investimento em inovacdo, 0 marco regulatério da inovacdo no Brasil,
através da Lei da Inovacdo e do Bem, e alguns dados sobre a inovagédo
no Brasil, de acordo com o livro Brasil Inovador (2006) editado pela
FINEP.

Ainda no capitulo 3, foi abordada a inovacdo no contexto da gestdo do
conhecimento, cumprindo assim o objetivo especifico de realizar uma
revisdo da literatura sobre a gestdo da inovagéo no contexto da gestdo do
conhecimento, trazendo, entre outras contribuicdes, o trabalho de
Popadiuk e Choo, de 2006, em que 0s autores comparam inovagédo com
criacdo do conhecimento, e o trabalho de Albers e Brewers, de 2003, em
que os autores relacionam os elementos de gestdo do conhecimento
(criacdo, aquisicdo, integracdo, distribuicdo e aplicagdo) com
mecanismos de inovagéo.

O capitulo 3 também trouxe uma breve visdo de algumas formas de
gestdo da inovacdo e descreveu em profundidade a metodologia de
gestdo integrada da inovacdo (NUGIN), cumprindo assim o objetivo
especifico de selecionar uma metodologia de gestdo da inovagdo e
mostrar seus principais componentes.

O dultimo objetivo especifico, de realizar uma pesquisa de campo,
estudando um caso de uso de metodologia de gestdo da inovagdo em
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uma industria farmacéutica nacional foi cumprido através da analise da
utilizacdo da metodologia NUGIN pelo Elofar. Pode-se perceber a
complexidade que é inovar na area farmacéutica e as barreiras que
existem para que a indUstria nacional consiga superar as dificuldades de
se trabalhar com inovacdo nessa area, entre as quais cito, como externas,
0s altos custos envolvidos, o ainda pequeno investimento do estado nos
projetos de inovacdo da area, as barreiras regulatérias, no sentido de
morosidade e a falta de recursos humanos capacitados para esse fim.
Como internas, podemos perceber, no caso do Elofar, a falta de
conhecimento sobre a area de inovacao por parte dos recursos humanos,
a falta de integracdo da equipe técnica com a equipe comercial, 0s
recursos escassos para investimento em inovagéo.

Apesar dessas barreiras pontuadas, percebe-se 0 quanto a metodologia
de gestdo da inovacéao foi enriquecedora para o Elofar, como forma de
integrar areas, capacitar os recursos humanos envolvidos, planejar e
priorizar melhor os recursos e 0s projetos de inovacgdo, proteger as
inovacOes alcancadas através de propriedade industrial, buscar formas
de financiamento dos projetos de inovagéo junto as fontes de fomento e
na busca de parcerias para desenvolvimento de projetos de inovacéo.

Respondendo a pergunta de pesquisa “Como otimizar a gestdo da
inovagdo a fim de torna-la vidvel as demandas sociais e a0 mesmo
tempo uma vantagem competitiva para a inddstria farmacéutica
nacional?”, verificou-se que, no caso estudado, a implementagdo de uma
metodologia de gestdo da inovagdo contribuiu para os esforgos de
inovacdo da empresa, tanto em aspectos humanos, estratégicos e
comerciais.

6.1 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Considerando que os resultados apresentados ndo esgotam todos os
aspectos sobre o tema, recomenda-se a realizacdo de novas pesquisas
gue possam contribuir ainda mais para o seu entendimento.

Por ser um estudo de caso, o trabalho aqui apresentado ndo permite
generalizagcBes, e desta forma, novos estudos em industrias
farmacéuticas de outros portes e em estagios de maturidade diferentes
guanto a aplicacdo de metodologias de gestdo da inovacdo podem
aumentar o entendimento da area.
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Seria interessante também analisar outras metodologias, além da aqui
abordada e talvez uma comparacgdo pratica de seus desempenhos e sua
aplicabilidade na inddstria farmacéutica.
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8 APENDICES

FORMULARIO DE REGISTRO DE IDEIAS

Idéia 1 (titulo):

Autor da idéia: |Dala:

Email: Telefone: [area:

Descrigao da idéia (0 que?):

Justificativa (por qué?):

[Tipo: [() Incremental ]() Radical |

() Melhorar a () Aumentar a oferta de

() (0 Ao flexibilidade do servico  servigos

() Substituir produtos em fase final do () Reduzir oscustosde () Melhorar as condigdes de

ciclo de vida produgéo trabalho
() Melhorar a ) a
() Aumentar a oferta de produtos do produto T
Reduzir indice d )
() Aumentar a fatia de mercado é;eifus“” fndice de () Qualificar pessoal

() Reduzir danos ambientais

[Informagaes adicionais (opcional) |

Aidéia vai ibuir para aumentar o da empresa?

Quem sao os potenciais clientes?

Tem pessoas internamente para desenvolver a idéia?

Quanto custaria desenvolver essa idéia? (pessoas, recursos financeiros, materiais)

Parecer
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Classificagdo - Notas

. . . . ota Idéia 1 | Idéia 2 | Idéia 3 | Idéia 4 | Idéia 5
Produto 0 1 3 5 dfdfd
3= 1. Contribuicdo para as metas de resultado o Baxa | Meédia A
o= (tangivel - faturamento)
- B Contribuicdo para imagem/ marca da (o e || e Ma
= empresa (intangivel)
g ;:;:Eﬂe?z::i:de de aceitagéo dos o Baxa | Media Ala
g 4. Beneficios Gnicos parao consumidor .
g ] (diferenciallexclusividadevantagem com petitiva) e (RO KD || @i
a 5. Participacao no mercado (fatia de Nia |Pequena| Media e
Sl mercado estimada)
= Q6. Probabilidade de crescimento do @
Sl mercado (ou aplicagdo em outros e:r:fesc estavel | médio Alta
segmentos)
v g :,‘;n)vestlmento total (P&D, Mkt, Produgéo, 1 mihdo| Ato Médio | <100 mil
S5, Retorno sobre o Investimento Nulo Baixo | Médio Alto
9. Potencial técnico para o o5 eo || o A
desenvolvimento (Pessoas + infraestrutura)
;(‘)Ll:zr(t;)\/eelsstz;?nto das competéncias oD Baxo | Medio N
meis e | e 3e|enre 2| ™"
11. Tempo de desenvolvimento do produto cinco de 2
Sanos | 3anos
anos anos
lad
Priorizacao de idéias — Analise qualitativa — Processos
Titulo:
Autor da idéia:
Area responsavel pelal | Data:|
Namero de registro: | Area:|
Nota Classificagéo - Notas
Peso 0 1 3 5 Idéia 1 | Idéia 2 | Idéia 3 | Idéia 4 | Idéia5 | Idéia 6
1. Reducéo de custo 3 Nula Baixa Média Alta
;'ﬂ:’;ﬂ:)o”a de qualidade do 3 Nula Baixa Média Alta
3. Complexld?de de 3 Nula Alta Média Baixa
implementacao
4. Aumento da o
Nula | Pequena | Média Alta
produtividade 3 e
5. Cl;lSlUide P&D para 3 Muito Alto Médio Baixo
realizacao Alto
= Muito B .
6. Tempo para realizagéo 3 o Grande | Médio Baixo
7. Investimento de capital 3 Gmt(;)e Médio Baixo
Prioridade: 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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LELQEAR [ Estudo de Viabilidade de Novos Produtos | Form: 221

Principio Ativo
Categoria
Forma Farmacéutica

Sim Nao Abpresentacoes

[ 1: Comercial/ GNV

Classificacdo do Produto:
|O.T.C. | | Propagado | | Nio Probagado || Venda Proibida

Cite os Produtos Existentes no | Laboratério | Apresentagdo Prego Vendas
Mercado

Especialidades médicas atingidas pelo lancamento

Extensdo de linha de algum produto do | Sim Nio

Elofar

Qual?

Previsio de Vendas
Unitarias no Ano de lancamento |
Unitdrias 12 meses apds lancamento |
Unitdrias 24 meses apds lancamento |

* Anexar a Tabela de analise de mercado e grafico de tendéncia de
mercado com estimativa de vendas.

Assinatura do Responsavel pelo Setor
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| 2: PCP
Codigo Matéria-prima meg/cp | RS u.c. | Total
|
|
i
\
Codigo | Embalagem Otde RSuc. | Total
Gastos Desenvolvimento | RS Gastos produtivos RS
Suprimentos Matéria-prima
Desenvolvimento Embalagem
Producio Produciao
CO Prod. terceirizada
GO Terceirizacdo blister
Total Controle Oualidade
Analises externas
Informe o niimero de unidades do Garantia Qualidade

produto acabado pretendido na maior
Ordem de Fabricacdo

Numero de unidades

Custo fisico total

Assinatura do Responsével pelo Setor

Custo de nroducio

Preco fabrica

indice de custo
Margem contribuicio




139

3: Sunrimentos

Insumo Especificacdo Sin6nimo/CAS | Funcdo Farmacotécnica

3: Sunrimentos (continuacio)

Apresentar pelo menos 3 cotacdes de cada insumo e material de embalagem

Insumo Fornecedor | Fabricante Embalagem | Tempo | Q | NQ [ Pregos
de venda de
entrega
Material de | Fornecedor | Fabricante | Pedido Tempo [ Q NQ  Pregos
Embalagem minimo de
¢ Adiuntos entrega
Q: Fornecedor Qualificado NQ: Fornecedor Nao Qualificado ‘

Assinatura do Responsavel pelo Setor
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4: Controle de Oualidade

Novos Insumos

Insumo Metodologia Outra Metodologia (gasto
Farmaconéica com validacdo)
Produto Final
Produto Metodologia Outra Metodologia (gasto
Farmaconéica com validacdo)

Item

Fornecedor

Aquisi¢des (equipamentos, reagentes, padrdes e medicamento de referéncia)

Preco

| Custo Total |

Assinatura do Responsavel pelo Setor
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5: Producio

Equipamentos necessarios para a producao
Equipamento Existe EI:?S‘; Fornecedor Prego
EstuturaFisica  |A [ NA | Adaptacdes Custo

| Custo Total

Assinatura do Responsavel pelo Setor
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[ 6: Assuntos Resulatérios

Existe patente registrada p/ esse Sim ‘ Nio
medicamento e/ou associacao?

Existe Medicamento de Referéncia? | Sim | Nao
Solicitar medicamento referéncia | Sim | Nio
‘Medicamento Referéncia Fabricante Apresentag o

Patente expirara em

Registro
Taxas Custo
Testes para Registro
Teste Custo

[ Custo total:

Assinatura do Responsavel pelo Setor
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7: Desenvolvimento Farmacotécnico

Ha literatura disponivel no ELOFAR sobre o produto? | Sim | [Nao

Sugestao de processo:

Literatura Necessaria Fornecedor Preco

Nao localizada
Literatura Utilizada

A estrutura fisica laboratorial de P&D permite o Sim Nao
desenvolvimento deste produto? | !

Os equipamentos existentes em P&D permitem o Sim Nao
desenvolvimento do produto?

Equipamentos Necessarios? Fornecedor Preco

Custo Total |

Assinatura do Responsavel pelo Setor




144

[ 8: Garantia da Oualidade

Ha necessidade de validacdo de processo | [Sim

~Impactos:
Validacio de limpeza:
Validacio de processo:

Qualificacio de fornecedores:

Qualificacio de equinamentos:

Assinatura do Responsavel pelo Setor
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9: Médico

1) Qual a indicac¢do principal deste medicamento?

2) Na sua opinido este medicamento é considerado primeira escolha dentre as op¢des
para sua indicacio? Caso ndo. aual seria a primeira oncéo.

3) Caso aresposta do item anterior seja ndo, na sua opinido, este medicamento costuma
ser utilizado para sua indicacdo terapéutica? Justifique.

( )Muito ( )Regular ( )Pouco ( )Naio é utilizado

'4) Na sua opini&o o tratamento com este medicamento costuma ser bem aceito pelo
paciente? Por qué?

5) Na sua opinido, a prescri¢do deste medicamento estd? Explique.

( ) Crescendo () Estavel () Diminuindo

6) Na sua opinido este medicamento é comumente utilizado:

() Sob prescricdo () Automedicacido

Assinatura do Responséavel pelo Setor
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L

10: Diretoria

|| viavel

\

[ Nao Viavel. justificar

Justificativa:

Assinatura do Diretor



